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Abstract

Im Kontext migrationsbezogener Diversitit werden vielfiltige und teils auch wider-
spriichliche Erwartungen an Weiterbildungsorganisationen gerichtet. Vor diesem
Hintergrund erkundet der Beitrag Potenziale von Organisationsentwicklung zur Opti-
mierung von Weiterbildungsorganisationen. Diese Potenziale werden anhand eines
Soll-Ist-Abgleichs divergierender Anforderungen skizziert, die sich aus politischen,
bildungspraktischen und wissenschaftlichen Perspektiven an Weiterbildungsorgani-
sationen richten. Das zu erreichende Optimum wird dabei als gangbarer Mittelweg
zwischen divergierenden Erwartungen gefasst. AbschlieRend werden Potenziale eines
differenzsensiblen Diversity Managements fiir Weiterbildungsorganisationen ausge-
lotet, diesen Mittelweg im Sinne reflexiver Organisationsentwicklung zu beschreiten.
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Abstract

In the context of migration-related diversity, diverse and sometimes contradicting ex-
pectations are directed at adult education organizations. Against this background, the
article explores the potential of organizational development to optimize adult educa-
tion organizations. These potentials are outlined on the basis of an As is/To be — com-
parison of diverging expectations which are directed at adult education organizations
from political, educational and scientific perspectives. The optimum to be achieved is
seen as a viable middle course between diverging expectations. Finally, the potential of
a difference-sensitive diversity management for adult education organizations will be
explored in order to pursue this middle course in the sense of reflective organizational
development.
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1  Einleitung

Der Begriff der Optimierung wird in der Weiterbildungsforschung' hiufig mit Bezii-
gen zum Selbst verwendet: Selbstoptimierung wird als Verbesserungspraktik be-
schrieben, die im Kontext von Wandlungsprozessen wie Virtualisierung oder Flexibili-
sierung in unserer Gesellschaft permanent und intensiv gefordert wird (vgl. Mayer &
Thompson 2013). Auch der Diskurs um die Entwicklung von Weiterbildungsorganisa-
tionen hat stets Impulse aus aktuellen Verinderungsprozessen erhalten. Aufgrund
eines erhohten Wettbewerbs- und Wirtschaftlichkeitsdrucks beschiftigten sich Wei-
terbildungsforschung und -praxis seit den 1990er Jahren verstirkt mit den Themen
Organisation und Organisationsentwicklung. Aktuell bieten Herausforderungen wie
die sprunghaft gestiegene Digitalisierung der Weiterbildungsarbeit (vgl. Christ & Ko-
schek 2021) und die migrationsbezogene Diversitit? der Adressatinnen und Teil-
nehmenden von Weiterbildung neue Anlidsse flir Organisationsverinderung und
-entwicklung. Dabei richten sich unterschiedliche und zum Teil widerstreitende Er-
wartungen an Weiterbildungsorganisationen, die im Kontext von Migration u. A. aus
den Bereichen der Innenpolitik, der Weiterbildungspraxis selbst und der Weiterbil-
dungsforschung stammen. Wie kann Optimierung vor diesem Hintergrund gedacht
werden, und inwiefern kann Organisationsentwicklung sie unterstiitzen?

Im Folgenden untersuchen wir, in welcher Form Organisationsentwicklung dazu
beitragen kann, Weiterbildungsorganisationen® in Richtung der vielfiltigen Erwar-
tungen zu optimieren, die im Kontext migrationsbezogener Diversitit an sie gerichtet
werden. Dazu beleuchten wir im zweiten Absatz unter einem Verstindnis von Opti-
mierung als Soll-Ist-Abgleich zunichst ausgewihlte Anforderungen, die sich aus poli-
tischen, bildungspraktischen und wissenschaftlichen Perspektiven an Weiterbil-
dungsorganisationen richten. Mit diesen Soll-Anforderungen loten wir aus, wie die
»optimale Weiterbildungsorganisation“ aktuell im Kontext migrationsbezogener Di-
versitdt mehrperspektivisch und auch widerspriichlich beschrieben wird. Anschlie-
Rend weisen wir anhand der korrespondierenden Ist-Zustinde in Weiterbildungs-
organisationen Ansatzpunkte fiir Optimierungsprozesse aus, die im Rahmen von
Organisationsentwicklung bearbeitet werden kénnen. Schlielich skizzieren wir an-
hand des Organisationsentwicklungsansatzes des Diversity Managements Potenziale
einer (differenz-)reflexiven Organisationsentwicklung fiir Weiterbildungsorganisatio-
nen, die im Kontext migrationsbezogener Diversitit Soll und Ist bearbeitet.

1 Aus Griinden der Lesbarkeit verzichten wir im Folgenden auf die doppelte Nennung der Begriffe der Erwachsenen- und
Weiterbildung. Gleichwohl méchten wir auch vor dem Hintergrund der umfangreichen Begriffsdebatte betonen, dass hier
alle Bildungsangebote und -bereiche, unabhingig von ihren Inhalten und Zielsetzungen angesprochen sind.

2 Der Begriff ,migrationsbezogene Diversitit“ weist in diesem Beitrag darauf hin, dass nicht nur die deutsche Bevélkerung
aufgrund von Migrationsbewegungen durch Heterogenitit in Kategorisierungen wie der Staatsangehérigkeit, dem ge-
setzlichen Aufenthaltsstatus, der Herkunftssprache oder dem sog. ,Migrationshintergrund* gekennzeichnet ist, sondern
dass auch die in diesen Kategorisierungen zusammengefassten Personengruppen hinsichtlich vielfaltiger weiterer Kate-
gorisierungen duflerst heterogen sind (vgl. Oztiirk & Reiter 2017, S. 29). Zur Verdeutlichung des Konstruktionscharakters
des Begriffs ,,Migrationshintergrund“ wird dieser im Folgenden stets in Anfithrungszeichen gesetzt.

3 Als Weiterbildungsorganisationen werden Einrichtungen fokussiert, die Weiterbildung als Haupt- und nicht als Nebenauf-
gabe anbieten.
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2  Optimierung von Weiterbildungsorganisationen:
Soll-Anforderungen im Kontext migrationsbezogener
Diversitat

Optimierung wird heute vorwiegend in einem bestindigen Abgleich von Ist und Soll
im Rahmen von Qualititsentwicklung verfolgt (vgl. Bellmann, Caruso & Kleinau 2020,
S.2). In diesem Abschnitt werden daher an Weiterbildungsorganisationen gerichtete
Soll-Anforderungen aus Politik, Weiterbildungspraxis und Wissenschaft herausge-
griffen, deren Auswahl mit dem Ziel getroffen wurde, widerstreitende Anforderungen
aus dem Migrationskontext zu skizzieren, denen Weiterbildungsorganisationen sich
gegeniibersehen und zwischen denen sie eine Balance finden miissen. Im Folgenden
wird insbesondere das Spannungsfeld zwischen politisch geforderten Zielgruppenan-
geboten und dem Anspruch der 6ffentlich geférderten Weiterbildung ,fiir Alle“ ent-
wickelt, das weitere Impulse aus wissenschaftlichen Diskursen um die Verwendung
von migrationsbezogenen Kategorien erhilt.

In der politischen Perspektive auf Weiterbildung wird Migration schwerpunktma-
Rig unter dem Schlagwort der Integration thematisiert. Weiterbildung ist in vielfalti-
ger Weise durch diese politische Zielsetzung angesprochen, das zentrale Steuerungs-
instrument der Integration auf bundespolitischer Ebene ist jedoch das seit 2005
bestehende Zuwanderungsgesetz, in dem u. a. die Berechtigung bzw. Verpflichtung
zur Teilnahme an den sog. Integrationskursen geregelt sind. Diese durch das Bundes-
amt fiir Migration und Fliichtlinge (BAMF) — das wiederum dem Bundesministerium
des Innern, fiir Bau und Heimat untersteht — verantworteten Kurse sollen die , Inte-
gration [...] in das wirtschaftliche, kulturelle und gesellschaftliche Leben“ ({43 Abs.1
AufenthG) unterstiitzen. Neben diesen inhaltlichen Zielsetzungen regelt das Aufent-
haltsgesetz Einzelheiten zu Struktur und Dauer der Kurse, zur Durchfithrung, zu
Teilnahmevoraussetzungen und zum Bestehen der Kurse (§43 Abs. 4 AufenthG). Wei-
tere Anforderungen an die Anbieter der Kurse ergeben sich aus dem Ausschreibungs-
verfahren, das Organisationen jedweder Trigerschaft offensteht und in dessen Rah-
men sich Trager alle drei bis fiinf Jahre erneut beim BAMF um die Zulassung als
Integrationskursanbieter bewerben miissen (BAMF o.].; {18, 19 IntV). Zusammen-
fassend erbringen Weiterbildungsorganisationen mit dem Angebot von BAMF-Inte-
grationskursen eine streng nach externen Vorgaben geregelte Dienstleistung, die in-
tegrationspolitische Zielsetzungen hat und sich an ebenfalls auf bundespolitischer
Ebene definierte Zielgruppen richtet.

Die Bildungspraxis formuliert weitere Anforderungen, die aus der langen und
wechselvollen Praxis der Bildungsarbeit mit Erwachsenen erwachsen, welche sich in
Deutschland ,seit dem 19. Jahrhundert in verschiedenen sozialen und politischen
Kontexten entwickelt (hat)“ (Nuissl 2018, S. 500). Als ein wichtiger und eigenstindiger
Teil des Bildungssystems in Deutschland gehort sie ,zum System der Gelegenheiten,
die gesellschaftliche Teilhabechancen verbessern“ (Tippelt 2020, S.69). Dies liegt im
Selbstverstindnis der Weiterbildung, die zumindest ,kompensatorisch und chance-
nausgleichend“ (ebd., S.68) wirken soll, um dadurch im Ganzen die Lebens- und
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Arbeitsbedingungen der Erwachsenen und ihrer Umwelt zu verbessern. Bezogen auf
die verschiedenen politischen Programme im Kontext des Lebenslangen Lernens
zur Forderung der Beschiftigungsfihigkeit und Integration in den Arbeitsmarkt in
Deutschland bzw. der Europdischen Union darf die Weiterbildung nicht lediglich auf
eine vorrangige Funktion einer beruflichen Weiterqualifizierung bzw. Arbeitsmarkt-
integration reduziert werden. Sie verfolgt auch Ziele der persénlichen und sozialen
Entwicklung und damit verbunden bspw. die Férderung der Selbst- und Sozialkompe-
tenzen, der Identitits- und Perspektivenentwicklung und der Forderung von Demo-
kratie und Weltoffenheit (Tippelt & v. Hippel 2018, S.4ff,; s.a. Fufdnote 1). Insofern
unterscheidet sich die Weiterbildung deutlich von anderen Bereichen des Bildungs-
systems und fufit auf den breit akzeptierten und bekannten Ordnungsgrundsitzen
u.a. des Triger- und Angebotspluralismus und der freien Entscheidung tiber Inhalt,
Form, Dauer und Einrichtung des Weiterbildungsangebots (ebd., S.7; Nuissl 2018,
S.499ff). Mit diesen Ordnungsgrundsitzen werden nicht nur die grundlegenden
freiheitlichen demokratischen Prinzipien und Grundwerte gewahrt, sondern vor al-
lem Erwachsene als freie und selbstbestimmte Subjekte in den Mittelpunkt der Wei-
terbildungsarbeit gestellt. Dies bedingt, dass die Weiterbildungsorganisationen mit
ihren Mitarbeitenden darauf ausgerichtet sein miissen, ,adressaten- und teilnehmer-
orientiert [zu] arbeiten, indem sie bei der Planung und Gestaltung verschiedener
pidagogischer Handlungsfelder auf die pluralen Wiinsche und Erwartungen ver-
schiedener sozialer Gruppen (z. B. Altersgruppen, Bildungsgruppen, Migrant/-innen-
gruppen, soziale Milieus, verschiedene Lebenslagen und Lebensphasen) eingehen“
(v. Hippel, Tippelt & Gebrande 2018, S.1143).

Diese Grundsitze der Weiterbildungspraxis finden sich im Selbstverstindnis
und den Organisationsformen vieler Weiterbildungsorganisationen wieder. So hilt
bspw. der Deutsche Volkshochschul-Verband e. V. (DVV) in Vertretung fiir die rund
900 Volkshochschulen mit knapp 3.000 Auflenstellen in Deutschland fest, dass sie
sich fiir (Weiter-) Bildung fiir alle Menschen einsetzen und dabei allen ,die freiwillige
Teilhabe an Bildung, Kultur und am o&ffentlichen Leben und an einer reflektierten
Auseinandersetzung“ erméglichen und so zu einem ,lebendigen kulturellen Leben
beitragen (DVV 2019, S.15). Damit sei abschliefRend auch der Anspruch der Weiterbil-
dung in 6ffentlicher Trigerschaft festgehalten, allen Menschen die gleichen Zugangs-
moglichkeiten zu ihren Angeboten zu erdffnen.

SchliefRlich beleuchtet die wissenschaftliche Perspektive, genauer der differenztheo-
retisch informierte Forschungsdiskurs um Migration und Weiterbildung, wie migra-
tionsbezogene Kategorisierungen konstruiert werden und welche Wirkungen sie in
der Weiterbildungspraxis entfalten. Diese Perspektive erzeugt gegentiber den zuvor
beschriebenen, aus Politik und Bildungspraxis stammenden Anforderungen eine pro-
duktive Spannung, die in Abschnitt 4 weiterfithrende Impulse fiir die Erkundung des
Diversity Management-Ansatzes setzen wird.

Ebner von Eschenbach (2016) attestiert der ,erwachsenenpidagogische[n] Migra-
tionsforschung” (ebd., S.43) einen essentialistischen Migrationsbegriff, der in seiner
Kategorialitit nicht grundlagentheoretisch reflektiert und bearbeitet wird. Er verweist
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auf das problematische Potenzial der Kategorisierung ,Migrationshintergrund®, ge-
sellschaftliche Nichtzugehdrigkeit zuzuschreiben und Homogenitit zu suggerieren
und pladiert fir eine Perspektive auf Migration, welche die Kontingenz dieser Katego-
risierung wieder sichtbar macht (vgl. ebd., S.47ftf.). Auch Will (2019) verweist auf die
hiufig exkludierende Verwendung des ,Migrationshintergrunds® als statistische Kate-
gorisierung, die zudem in politische Strategien und gesellschaftliche Diskurse ein-
geht (vgl. ebd., S.544f). Heinemann (2018) schlieflich skizziert Anspriiche, die sich
aus einer diskriminierungskritischen Perspektive auf kategoriale Zuschreibungen fiir
die Organisationsentwicklung in der Weiterbildung ableiten lassen. Die von ihr be-
schriebene institutionelle Offnung fordert u.A. eine ,erhéhte Differenzsensibilitit
von Organisationen (...) [d. h.] die Fihigkeit von Organisationen, die Herstellung von
Differenzen und ihre hierarchisierenden Effekte nicht nur analytisch zu erkennen,
sondern auch die aus der Analyse erworbenen Erkenntnisse wiederum reflexiv in das
Alltagshandeln zu tibertragen (ebd., S.14). Fiir Weiterbildungsorganisationen er-
wichst aus diesen Perspektiven somit die Anforderung, sich der eigenen migrations-
bezogenen Kategorisierungen gewahr zu werden, sie kritisch zu reflektieren und ggf.
zu dekonstruieren (Oztiirk 2016, S. 329 f,; Oztiirk & Reiter 2017, S.106 ff.).

3  Ist-Zustinde, Optimierung und Organisations-
entwicklung in Weiterbildungsorganisationen

Die bis hierhin skizzierten Anforderungen aus Politik, Bildungspraxis und Wissen-
schaft, die sich an Weiterbildungsorganisationen richten, sind breit gefichert und
teils sogar widerspriichlich. Mit den Schwerpunktsetzungen des vorangehenden Ab-
schnitts wird insbesondere die Distanz zwischen politisch gesteuerten Zielgruppen-
angeboten in Form der Integrationskurse, und dem Anspruch einer emanzipierenden
Weiterbildung ,fiir Alle“ deutlich. Hinzu kommt die Anforderung, migrationsbezo-
gene Kategorisierungen differenzsensibel zu reflektieren. Welche Ansatzpunkte bieten
sich in diesem Kontext fiir Organisationsentwicklung zur Gestaltung von Optimie-
rungsprozessen? Im Folgenden werden zunichst Beziige zwischen Organisationsent-
wicklung und Optimierung aufgezeigt. Daran anschliefRend wird der Ist-Zustand von
Weiterbildungsorganisationen hinsichtlich der Perspektiven aus Politik, Bildungspra-
xis und Wissenschaft skizziert, um daraus Ansatzpunkte fiir die Organisationsent-
wicklung abzuleiten.

Mit einfiihrenden Beitrigen aus der Weiterbildungsforschung kann Organisa-
tionsentwicklung als geplanter, zielgerichteter Prozess des Organisationswandels be-
schrieben werden, der in gewissem Maf3e steuerbar, aber unabschliefbar ist (vgl. z. B.
Meisel & Sgodda 2018, S.1463f.; Meisel & Feld 2009). Insbesondere der Aspekt der
(Nicht-)AbschlieRbarkeit von Organisationsentwicklung ist auch im Kontext der Opti-
mierung relevant, die in ihrem oftmals dominanten, , kybernetisch inspirierten“ (Bell-
mann, Caruso & Kleinau 2020, S.2) Verstindnis mit seinem stindigen Ist-Soll-Ab-
gleich als zirkuldr und prinzipiell unaufhérlich beschrieben wird. Auch wegen der
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stetigen Verschiebung des Optimums durch sich verindernde Kontexte im Bildungs-
bereich und die erforderliche funktionale Anpassung daran ist Optimierung ein Pro-
zess der kleinen Schritte und der graduellen Verbesserung (vgl. ebd., S.3). Ausge-
wihlte Kontexte wurden mit den Anforderungen aus Politik, Weiterbildungspraxis
und -forschung bereits skizziert. Wie stellt sich diesbeziiglich die funktionale Anpas-
sung von Weiterbildungsorganisationen, bzw. in Begriffen der Qualititsentwicklung:
der Ist-Stand, dar?

Hinsichtlich der (innen-)politisch formulierten Anforderungen im Kontext der Inte-
grationskurse kann konstatiert werden, dass Weiterbildungsorganisationen und ins-
besondere Volkshochschulen in grolem Umfang diese Kurse anbieten. Die Weiter-
bildungsstatistik im Verbund zeigt fiir das Jahr 2018, dass schwerpunktmiflig
Organisationen mit Mitgliedschaft im DVV Veranstaltungen fiir ,Menschen mit Mi-
grationshintergrund“ machten (vgl. Christ, Horn & Lux 2020, S.119), wobei die Volks-
hochschul-Statistik prazisierend ausweist, dass im selben Jahr ein Grofteil (58 %) der
Unterrichtsstunden im Programmbereich Sprachen auf Integrationskurse entfillt
(vgl. Reichart, Huntemann & Lux 2020, S.15). Vor diesem Hintergrund halten Kip-
plinger und Reuter (2019) fest: , Die Volkshochschulen sind den bildungspolitischen
Impulsen im Zuge der Fliichtlingsmigration [...] quantitativ erfolgreich [...] nachge-
kommen*“ (ebd., S.146).

Aus Perspektive der Weiterbildungsorganisationen sind mit dem Angebot von
Integrationskursen verschiedene Spannungsfelder verbunden. Durch die strengen
Vorgaben zu nahezu allen Aspekten der Kurse erleben sie Einschrinkungen ihres
Entscheidungs- und Handlungsspielraums, die durch Mitarbeitende z. T. kritisch re-
flektiert werden (vgl. Heinemann 2018). Kipplinger und Reuter (2019) zeigen auf,
dass Volkshochschulen, die ,Auftragsmafinahmen im DaF-Bereich in erheblichem
Umfang“ (ebd., S.147) anbieten, Spannungen zwischen divergierenden 6ffentlichen
Auftrigen auf kommunaler und auf Bundesebene austarieren miissen (vgl. ebd.). Zu-
dem weckt das inzwischen betrichtliche Gewicht der Integrationskurse im Gesamt-
angebot etwa der Volkshochschulen Befiirchtungen, dass andere Programmbereiche
verdringt werden konnten (bspw. Kipplinger 2018). Ansatzpunkte fiir Organisations-
entwicklung lassen sich vor diesem Hintergrund auf einer verbandlichen Ebene in
verschiedenen Positionierungen des DVV zu den Integrationskursen identifizieren.
Sie regen an, die Kurse nicht nur Asylsuchenden mit guter Bleibeperspektive, son-
dern auch weiteren Gruppen mit ,Migrationshintergrund“ zuginglich zu machen
(vgl. DVV 2016, S.19), und die Kurse fiir Grund- und Sprachbildung zu einem ,Ge-
samtprogramm Sprache und Literalitit® zu erweitern, zu dem alle, unabhingig von
ihrer nationalen Herkunft bzw. ethnischen Zugehoérigkeit, Zugang hitten (vgl. DVV
2017). Damit tiberschreitet der DVV deutlich die Positionen des BAMF und bricht die
enge Zielgruppenbestimmung fiir Integrationskurse teilweise auf.

Betrachtet man den Ist-Zustand in der Weiterbildungspraxis hinsichtlich der zuvor
skizzierten Anforderung, gleiche Zuginge fiir eine heterogene Adressat:innenschaft zu bie-
ten, ergibt sich ein gemischtes Bild der Weiterbildungsbeteiligung und -aktivititen
von Erwachsenen. Diese unterscheiden sich nach (migrations-) spezifischen Merkma-
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len teilweise stark (BMBF 2018, S.181t.). So zeigen sich zum einen ,deutliche Unter-
schiede bei der Teilnahme an betrieblicher und an individueller Weiterbildung*
(BMBF 2018, S.15). Zum anderen bestehen zielgruppenspezifische Angebote fiir Er-
wachsene mit ,Migrationshintergrund“ an Volkshochschulen mit 97,1% fast aus-
schlieflich aus Sprachkursen, wahrscheinlich tiberwiegend Integrationskursen (vgl.
Reichart, Huntemann & Lux 2020, S. 86).

Inwiefern das umfangreiche zielgruppenspezifische Angebot auch als eine Brii-
cke zur Hinfiihrung zum Regelangebot genutzt wird bzw. wie die tatsdchliche Beteili-
gung von Erwachsenen mit ,Migrationshintergrund“ am Regelangebot aussieht, ist
derzeit noch eine offene Forschungsfrage. Wiederkehrende Hinweise auf eine Unter-
reprisentation Erwachsener mit ,Migrationshintergrund“ geben Erhebungen an ein-
zelnen Volkshochschulen (vgl. Endrias & Weif3 2018, S.46, 53f.) sowie zuletzt eine
nicht-reprasentative Erhebung bei Weiterbildungsorganisationen in NRW, nach deren
Selbsteinschitzung Erwachsene mit ,Migrationshintergrund“ im Regelangebot un-
terreprisentiert seien (vgl. Oztiirk & Reiter 2017, S.88f.). Organisationsentwicklung
wire in diesem Zusammenhang, ausgehend von einer eingehenden Diagnose des Ist-
Stands (vgl. Meisel & Feld 2009, S.89) zur Teilnehmendenstruktur im Regelangebot,
auf den Abbau von Teilnahmebarrieren und die Offnung der Organisationen fiir von
Bildungsungleichheit Betroffene zu richten (vgl. Oztiirk & Humt 2020).

SchlieRRlich kann der Ist-Stand in der wissenschafilichen Perspektive auf die Refle-
xion verwendeter Kategorisierungen in und durch Weiterbildungsorganisationen skizziert
werden. Dieser kann sich nur auf Einzelerkenntnisse stiitzen, denn einerseits gehen
bislang wenige Studien auf die Verwendung migrationsbezogener Kategorisierungen
auf der Organisationsebene ein, und andererseits setzen Untersuchungen im The-
menfeld der migrationsbezogenen Organisationsentwicklung zumeist selbst Katego-
risierungen, hinter denen die organisationsinternen Kategorisierungen unsichtbar
bleiben. Exemplarisch kann ein Ergebnis des wbmonitor aus dem Jahr 2016, nach
dem 38 % der befragten Anbieter zur ,Verankerung kultureller Vielfalt in den eigenen
Organisationsstrukturen“ (Ambos, Koschek & Martin 2017, S. 34) auf die , gezielte An-
sprache von Personen mit interkulturellen Kompetenzen bei der Personalrekrutie-
rung“ (ebd.) setzen, mit Ergebnissen einer qualitativen Studie zu Fachkriften mit Mi-
grationsgeschichte in der Weiterbildung kontrastiert werden, nach denen sich
ebendiese ,,,Vermarktung von Aspekten der Migrationsbiografie als eine gewisserma-
en risikoreiche und ambivalente Strategie darstellt“ (Sprung 2016, S.136), da die Mi-
grationsbiografie situationsabhingig durch die Weiterbildungsorganisationen als Vor-
oder auch als Nachteil ausgelegt werden kann (vgl. ebd.). Dies verdeutlicht die sowohl
den Blick auf Mitarbeitende, als auch auf Adressat:innen mit Migrationserfahrungen
betreffende Problematik, auf Grundlage migrationsbezogener Kategorisierungen wei-
tere Eigenschaften wie Fihigkeiten und Kompetenzen zuzuschreiben, ohne diesen
Vorgang zu reflektieren. Reflexive Auseinandersetzungen mit migrationsbezogenen
Kategorisierungen sind hingegen teilweise bereits erkennbar, wenn es um die Erhe-
bung von Teilnehmendenmerkmalen durch die Weiterbildungsorganisationen geht.
So gaben einige Organisationen in der landesweiten Online-Befragung zum Umgang
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mit migrationsbezogener Diversitit vom Frithjahr 2016 in NRW an, dass sie Merk-
male wie Herkunft oder Muttersprache aus , Diskriminierungsgriinden® bzw. aus der
Sorge, die Teilnehmenden dadurch zu ,stigmatisieren” nicht erheben (Oztiirk & Rei-
ter 2017, S.89f.). Organisationsentwicklung wire in diesem Zusammenhang gefor-
dert, die Reflexion von Kategorisierungen organisationsumfassend zu implementie-
ren (vgl. Mecheril & Sensenschmidt-Linzner 2019, S.395). Es lisst sich festhalten,
dass zwar alle beschriebenen Anforderungen von den Weiterbildungsorganisationen
bearbeitet werden, dies jedoch mit unterschiedlicher Akzentuierung erfolgt. An dieser
Stelle kann der Begriff des Optimums Moglichkeiten aufzeigen, die verschiedenen
Anforderungen zu integrieren. Miinkler (2012) formuliert einen Begriftf des Opti-
mums, der entgegen dem Alltagsverstindnis nicht als maximal erreichbarer Zustand
zu verstehen ist, welcher stets nur aus einer einzigen Perspektive definierbar wire,
sondern als gangbarer Mittelweg zwischen mehreren, auch konkurrierenden Maxi-
malanforderungen (vgl. ebd., S. 213). Méglichkeiten eines solchen Mittelweges fiir die
Weiterbildungsorganisationen sollen im folgenden Kapitel mithilfe des Ansatzes des
Diversity Managements weiter ausgelotet werden. Eine Balance gilt es insbesondere
zwischen divergierenden 6ffentlichen Aufirigen eines offenen Angebots ,fiir Alle“
und exklusiven Zielgruppenangeboten zu finden.

4  Diversity Management: Potenziale einer (differenz-)
reflexiven Organisationsentwicklung zur Optimierung
im Kontext migrationsbezogener Diversitit

Diversity Management kann als Managementansatz beschrieben werden, der auf Ba-
sis einer grundlegenden Anerkennung und Wertschitzung der Vielfalt der Organisa-
tionsmitglieder diese Vielfalt férdern und als positive Ressource fiir die Organisation
nutzbar machen will (u. A. Walgenbach 2017, S.92; Oztiirk & Reiter 2017, S.29f). In
seiner Umsetzung bewegt sich Diversity Management zwischen Zielsetzungen der
Profitsteigerung und der Antidiskriminierung, die auf unterschiedliche disziplinire
Urspriinge und Adaptionen von Diversity zurtickgefithrt werden kénnen (vgl. Wal-
genbach 2017, S.92, 98 ff.). Als Organisationsentwicklungsansatz kann Diversity Ma-
nagement unter der Voraussetzung bezeichnet werden, dass es zielgerichtete Verin-
derungen auf allen Ebenen der Organisation anstrebt und diese nachhaltig durch die
zyklische Uberpriifung des Erreichten und Stecken neuer Ziele verfolgt — das heif3t
immer dann, wenn es der fortwihrenden Verbesserung und nicht der blofRen Verwal-
tung bzw. ,Managens*“ des bereits Erreichten dient. In diesem Verstindnis scheint der
Grundgedanke von Optimierung als prinzipiell unabschlieRbarer, jedoch steuerbarer
Prozess der kleinen Schritte wieder auf. Im Folgenden werden insbesondere diffe-
renzreflexive Ankniipfungspunkte im Diversity Management hervorgehoben, die im
Kontext der zuvor skizzierten Anforderungen aus Innenpolitik und Weiterbildungs-
praxis eigene Impulse setzen kénnen.



Halit Ozttirk & Eva Humt 83

Diversity Management und Differenzreflexivitit

Im Spannungsfeld zwischen den extern streng geregelten Integrationskursen und
dem restlichen Regelangebot von Weiterbildungsorganisationen formulierte der DVV
einen stirker an Bildungsbediirfnissen und weniger an zuwanderungsrechtlichen
Merkmalen orientierten Zielgruppenbegriff, indem er die Offnung der Integrations-
kurse fiir weitere Personengruppen mit , Migrationshintergrund®, sowie des Sprach-
und Literalititsbereichs auch fiir Erwachsene ohne ,Migrationshintergrund“ anregte
(vgl. DVV 2016, S.19; DVV 2017, o.S.). Auch die 2018 erfolgte Zusammenlegung der
Online-Lernportale ,ich-will-lernen.de“ und ,ich-will-deutsch-lernen.de“ in das ge-
meinsame ,vhs-Lernportal.de“ kann als Schritt in diese Richtung verstanden werden.
Auch wenn noch keine Erkenntnisse dariiber vorliegen, inwiefern sich einzelne
Volkshochschulen dieses Aufschlieflen der engen Zielgruppenvorgaben bereits zu ei-
gen machen, kann angenommen werden, dass sich Weiterbildungsorganisationen
durch unterschiedliche Perspektiven auf Differenz bzw. Verschiedenheit neue Gestal-
tungsspielriume erdffnen. Diese Perspektiven werden im erziehungswissenschaft-
lichen Diskurs bspw. thematisiert, indem Differenz deskriptiv als Unterschiedlich-
keit, als soziale Ungleichheit, oder evaluativ als positive Ressource behandelt wird
(vgl. Walgenbach 2017, S.95). Mit Aschenbrenner-Wellmann (2009) lassen sich fiir
jede Perspektive unterschiedliche Strategien benennen — so gelte es grundsitzlich,
Verschiedenheit zu beobachten, sie im Kontext von Ungleichheit zu minimieren und
im Kontext von Vielfalt wertschitzend anzuerkennen (vgl. ebd., S.218). Auch im Di-
versity Management haben sich unterschiedliche Perspektiven etabliert. Affirmative
Perspektiven verbleiben in der Anerkennung von Differenz und bearbeiten diese u. A.
durch den Abbau von Vorurteilen und Stereotypen in Organisationen, wihrend
machtsensible Diversity-Ansitze die soziale Konstruktion von Zugehorigkeiten und
Identititen im Kontext von sozialen Machtverhiltnissen fokussieren und deren Refle-
xion und Dekonstruktion verfolgen (vgl. Walgenbach 2017, S.104f., 111f)). Im Span-
nungsfeld von Zielgruppen- und Regelangebot kann Diversity Management mit die-
sen unterschiedlichen Perspektiven auf Differenz Impulse fiir die Wahrnehmung von
Verschiedenheit, Verringerung von Ungleichheit und Anerkennung von Vielfalt set-
zen, die bspw. eine Hinterfragung der vorhandenen Zielgruppenkonstrukte und der
darin zugeschriebenen Bildungsbedarfe (u.A. Ebner von Eschenbach & Schiffter
2017), sowie ein mogliches ,Cross-over” von Zielgruppen- und Regelangebot (vgl. End-
rias & Weifs 2018, S. 54 f.) nahelegen.

Dies kann im Kontext der in Abschnitt 2 festgehaltenen Weiterbildungsungleich-
heit vertieft werden. Die Anforderung der Weiterbildungspraxis, gleiche Zuginge zu
Bildung fiir eine heterogene Adressat:innenschaft zu ermdglichen, kann durch
sich bestindig wandelnde Kontexte als unabschliebare Aufgabe fiir Weiterbildungs-
organisationen gelten. Diversity Management richtet sich in erster Linie auf die orga-
nisationsinterne Vielfalt. Indirekt zielt es damit jedoch auch auf die durch Vielfalt ge-
kennzeichnete Organisationsumwelt ab, in der aus einer Wettbewerbsperspektive
potenzielle Mitarbeitende, neue Kund:innengruppen und Marktanteile zu erschlie-
fen sind (vgl. Vedder 2006, S.13). In Weiterbildungsorganisationen folgt daraus die
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Auseinandersetzung mit der Verschiedenheit auch auf Ebene der Adressat:innen und
Teilnehmenden. Wird Verschiedenheit dabei als soziale Ungleichheit thematisiert,
schlielt Diversity Management mit seiner Antidiskriminierungsperspektive auch an
Forderungen nach dem Abbau von Zugangsbarrieren an. Hinsichtlich der sich be-
stindig wandelnden Kontexte und Adressat:innenschaft von Weiterbildungsorganisa-
tionen ist im Diskurs um Diversity Management die Frage aufschlussreich, ,welche
soziale [sicl] Zugehorigkeiten bzw. Diversity-Merkmale beriicksichtigt werden sollen*
(Walgenbach 2017, S.107). Im Kontext der Zugidnge und Zugangsbarrieren zu Weiter-
bildung scheint in Anlehnung an Leiprecht (2011) vor allem die Beriicksichtigung je-
ner Kategorisierungen geboten, die mit Bildungsungleichheit in Verbindung stehen.
Kenntnisse tiber diese Zusammenhinge wiren durch ein differenzsensibles, auf Op-
timierung gerichtetes Diversity Management kontinuierlich zu aktualisieren und zu
reflektieren, um den sich wandelnden Kontexten zu begegnen. Dariiber hinaus gilt es
im Sinne eines organisationsumfassenden Diversity Managements, das Themenfeld
der Migration auch im Regelangebot fiir alle Adressat:innen zuginglich zu machen.
So zeichnet Kipplinger (2018) nach, dass Angebote der politischen Bildung zu The-
men wie Fluchtursachen und Fremdenfeindlichkeit, die sich an die Mehrheitsgesell-
schaft richten, in den 1980er und 1990er Jahren deutlich hiufiger gemacht wurden als
Zielgruppenangebote fiir Gefliichtete wie bspw. Sprachkurse, wihrend seit Beginn
des 21. Jhd. letztere deutlich dominieren (vgl. ebd., S.167ft.). Diversity Management
bietet somit Impulse, die Prisenz und Ausgestaltung migrationsbezogener Diversitit
in allen Programmbereichen wahrzunehmen und sie nicht in Einzelzustindigkeiten
zu verweisen. Dies gilt auch fiir die Bearbeitung des Themenfeldes Migration als
Querschnittsaufgabe in allen Organisationsbereichen (vgl. Oztiirk & Reiter 2017,
S.107f.; Endrias & Weifs 2018, S. 50 ff.).

Zusammenfassend kann ein differenzreflexives Diversity Management, das Ver-
schiedenheit kontextabhingig als Unterschiedlichkeit, Ungleichheit oder Vielfalt be-
obachtet und bearbeitet, Impulse fiir die kontinuierliche Optimierung in Richtung
der Anforderungen geben, die sich im Kontext migrationsbedingter Diversitit an Wei-
terbildungsorganisationen richten.

Diversity Management und Optimierung

Abschlief3end soll eine Perspektive auf Diversity Management skizziert werden, die es
auch fiir das Ausbalancieren und die Aushandlung von Handlungsspielriumen im
Sinne eines ,optimalen Mittelwegs“ anschlussfihig macht. Dazu wird auf die Unter-
scheidung von Kiichler und Schiffter (1997) zwischen basaler, strategischer und refle-
xiver Organisationsentwicklung im Bereich der Weiterbildung zuriickgegriffen. Mit
dieser Unterscheidung wird das zuvor beschriebene Verstindnis von Organisations-
entwicklung als strategische Organisationsentwicklung und damit als eine von
mehreren moglichen Formen der Organisationsentwicklung erkennbar. Diese ist ge-
kennzeichnet durch die , Einleitung, Durchfithrung und das abschlieRende Aufdauer-
stellen gezielter Reorganisationsmafinahmen® (ebd., S.100) und entspricht damit
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dem geplanten, zielgerichteten Prozess des Organisationswandels, als der auch Diver-
sity Management sowie Optimierung bisher beschrieben wurden.

Hinsichtlich der stindigen Ausbalancierung unterschiedlicher Anforderungen
ist jedoch vor allem die reflexive Organisationsentwicklung interessant. Diese beruht
nicht auf der Bearbeitung extern festgestellter Entwicklungsbedarfe, sondern auf dem
aktiven und reflektierenden Mitvollzug organisationsexterner Entwicklungen im Rah-
men der vorhandenen Organisationsstrukturen, -traditionen und -kultur. Aktiv ist die-
ser Prozess insofern, als Entwicklungen nicht erst im Nachhinein nachvollzogen wer-
den, sondern zeitgleich wahrgenommen und ggf. verstirkt bzw. gehemmt werden.
Reflexion duflert sich dabei als ,‘analytische Selbstbeobachtung (Kiichler 2005,
S.155), durch die eine Organisation sich selbst als kontingent erkennt und sich da-
durch zusitzliche Identitits- und Gestaltungsmoglichkeiten erschlief3t. Dies legt ein
Diversity Management nahe, das nicht auf vorhandene Diversititsmodelle oder Ziel-
gruppenbestimmungen zuriickgreift, sondern im Rahmen der Selbstbeobachtung die
Reflexion der eigenen und der von auflen an die Organisation herangetragenen Kate-
gorisierungen umfasst, um Problematiken der Zuschreibung von Zugehorigkeiten
und der Reproduktion sozialer Ungleichheit durch die eigene Organisation zu erken-
nen (vgl. Schréer 2012, S. 11; zit. n. Walgenbach 2017, S. 105).

Neue Handlungsspielriume und -optionen werden zudem durch das reflexive
Verhiltnis von Organisationen zu ihnen ,‘ibergeordneten Entwicklungsverlaufen®
(Kiichler 2005, S.154) etwa im ordnungspolitischen Diskurs zuginglich (vgl. ebd.,
S.154-157). In diesem Sinne kénnte Diversity Management immer dann zur organisa-
tionsinternen Aushandlung eines Mittelwegs zwischen divergierenden Anforderun-
gen beitragen, wenn es Entwicklungen in der Organisationsumwelt, etwa im politi-
schen Diskurs, reflektierend und gestaltend mitvollzieht, anstatt riickblickend auf
sie zu reagieren. Kiichler (2005) verweist zudem darauf, dass sich {ibergeordnete
Entwicklungen ,nicht per se, sondern nur durch den reflexiven Nachvollzug der betei-
ligten Organisationsakteure realisieren“ (ebd., S.154). Durch ihre operative Geschlos-
senheit lassen sich Organisationen mithin nur nach eigenem Ermessen von Umwelt-
impulsen irritieren (vgl. Martens & Ortmann 2019, S.420f.). Fiir die Bestimmung des
Optimums gewinnen in diesem Verstindnis neben den externen Anforderungen also
vor allem die organisationsinternen Interessen und Zielsetzungen an Gewicht, sodass
der zu eruierende Mittelweg ggf. neu auszutarieren ist.

5 Fazit

In diesem Beitrag wurden ausgehend von den vielfiltigen, teilweise auch wider-
spriichlichen Anforderungen, die sich im Kontext migrationsbezogener Diversitit an
Weiterbildungsorganisationen richten, Ansatzpunkte fiir die Optimierung der Orga-
nisationen im Rahmen von Organisationsentwicklung diskutiert. Anhand einer an
kybernetische Optimierungsvorstellungen angelehnten Darstellung der Soll- und Ist-
Zustinde von Weiterbildungsorganisationen wurden ausgewihlte innenpolitische,
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bildungspraktische und wissenschaftliche Perspektiven entfaltet. Diese machten in
ihrer Breite und auch Widerspriichlichkeit anschaulich, inwiefern Optimierung als
unabschlieflbarer Prozess der kleinen Schritte, und das zu erreichende Optimum als
gangbarer Mittelweg bzw. Balanceakt zwischen unterschiedlichen Anforderungen zu
verstehen ist. Diese Merkmale kennzeichnen auch Prozesse der Organisationsent-
wicklung, die somit zur Optimierung eingesetzt werden kann. Weiter zu eruieren
sind dabei Moglichkeiten bzw. Erfordernisse der Verkntipfung von Organisationsent-
wicklung mit weiteren Managementfeldern wie bspw. dem strategischen Manage-
ment, sowie mit weiteren Organisationsprozessen jenseits der Managementebene,
die ebenfalls zu Optimierung beitragen konnten. In der Beschreibung der Ist-
Zustinde wurden Anlisse fiir Organisationsentwicklung deutlich, die sich als
Spannungsfeld zwischen unterschiedlichen offentlichen Auftrigen, bzw. zwischen
Zielgruppenangeboten unter externer Steuerung und dem Regelangebot der Weiter-
bildungsorganisationen, das allen Adressat:innen gleiche Zugangsmaglichkeiten bie-
ten sollte, zusammenfassen lassen. Im Kontext migrationsbezogener Diversitit
verweist dieses Spannungsfeld deutlich auf Fragen der Kategorisierung von Adres-
sat:innen und Zielgruppen. Diese differenztheoretische Perspektive konnte unter
Riickgriff auf den Ansatz des Diversity Managements Impulse fiir die Gestaltung von
Zielgruppen- und Regelangebot setzen. Offen ist hierbei, in welchem Ausmafd Selbst-
beobachtung und Reflexion tatsichlich Verinderungen von Organisationen anstoflen
konnen. Dies ist auch von den Beharrungskriften und Strukturen der Organisation
abhingig, iber deren Zusammenhang mit sozialen Kategorisierungen bislang erst
wenig bekannt ist. Zugleich richtet diese Perspektive auch an die Weiterbildungsfor-
schung die Anforderung, bei der Untersuchung von Bildungsungleichheit die eige-
nen Kategorisierungen kritisch zu priifen. Schliefflich wurden Merkmale eines als
reflexive Organisationsentwicklung verstandenen Diversity Managements skizziert,
das durch den aktiven Mitvollzug von Verinderungen, die stirkere Gewichtung orga-
nisationaler Interessen und Ziele und durch Differenzreflexivitit auch in der Selbst-
beobachtung die Ausbalancierung widerstreitender Anforderungen unterstiitzen
kann.
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