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Kurzzusammenfassung

Welche Mechanismen der staatlichen Regulierung, der Außensteuerung und der Konkurrenz 

bilden sich in Erwachsenenbildungseinrichtungen ab? Wie steht es um ihre Selbstorganisation 

und Selbststeuerung? Wie um die unterschiedlichen Erwartungen der Anspruchsgruppen? Der 

vorliegende Beitrag versucht aus dem Blickwinkel langjähriger Beratungspraxis im Bildungsbe-

reich zu illustrieren, vor welchen Herausforderungen Erwachsenenbildungseinrichtungen kon-

kret tagtäglich stehen: Beratungsprojekte werden oftmals durch politische Zielvorgaben an-

gestoßen, zusätzlich verursachen unterschiedliche Steuerungsmechanismen Spannungen 

innerhalb der Bildungseinrichtungen. Die staatlichen Vorgaben sowie die Steuerungsimpulse 

sind dabei oftmals von der Annahme getragen, dass mehr Wettbewerb zu einer Verbesserung 

der Qualität und erhöhter Effizienz führt, was sich im New Public Management-Ansatz abbil-

det. Marktorientierte Ziele der Steigerung von Effizienz oder Qualität ebenso wie Innovati-

onsziele oder bessere Verwertbarkeit auf Arbeitsmärkten, Fördermittelmärkten oder Reputa-

tionsmärkten schlagen sich in politischen Förderprogrammen nieder und erhöhen dadurch 

indirekt den Konkurrenzdruck unter den Erwachsenenbildungseinrichtungen. Wesentliche 

Schlussfolgerung der Autorin: Diese Spannungsfelder werden kaum benannt und brauchen 

deshalb eine gezielte Bearbeitung, zum Beispiel durch eine institutionelle Rollenklärung. Eine 

solche Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Anforderungen trägt dazu bei, dass 

Bildungseinrichtungen ein neues Selbstverständnis entwickeln und so politische Mitverantwor-

tung übernehmen können. (Red.)

Im Spannungsfeld von Konkurrenz, 
Selbstorganisation und Hierarchie
Ein Praxisbericht aus der Organisationsberatung



210-

Die Auseinandersetzung von Bildungseinrichtungen mit unterschiedlichen 

(Selbst-)Anforderungen in kooperativen internen Prozessen (statt interner 

Konkurrenz und Wettbewerb) trägt zu einem kollektiv getragenen Selbst-

verständnis der Einrichtungen bei, das seinerseits die Voraussetzung für 

eine systematische Teilnahme (statt individuellem Agieren) am politischen 

Diskurs und das Eintreten für gemeinsam formulierte Bildungsziele darstellt.

Uwe Schimank (2014) beschreibt im Modell 

„governance equalizer“ fünf Dimensionen, die 

gleichzeitig auf Bildungseinrichtungen einwirken: 

staatliche Regulierung (Direktsteuerung, insbe-

sondere in Budget- und Personalangelegenheiten); 

Außensteuerung (mittels Zweckprogrammierung oder 

Zielvereinbarungen durch (öffentliche) Akteurinnen 

und Akteure, die Steuerungsbefugnisse haben); Selb-

storganisation (durch professionelle Mitglieder der 

Bildungseinrichtungen); hierarchische Selbststeue-

rung (durch das Management) und Konkurrenzdruck 

(in und zwischen den Bildungseinrichtungen, wobei 

insbesondere um Drittmittel und Projektförderungen, 

um Reputation, Personal, Teilnehmende, Studierende 

und SchülerInnen konkurriert wird). Zeigen sich 

diese fünf Mechanismen im alltäglichen Tun der 

Bildungseinrichtungen? Und wenn ja, wie kann in 

der Praxis mit den daraus erwachsenden Spannungen 

umgegangen werden? Dieser Beitrag sucht vor dem 

Hintergrund meiner langjährigen Praxiserfahrung als 

Organisationsberaterin von Bildungseinrichtungen1 

Antwort auf diese Fragen.

 

Spannungsfelder benennen:  
„governance equalizer“ in der  
Organisationsberatungspraxis

Zahlreiche der inhaltlich-operativen Beratungsan-

fragen, die in den letzten Jahren an mich gestellt 

wurden, lassen sich mit politischer Programmatik in 

Verbindung bringen. Bedingt durch Gesetze sowie 

Andrea Widmann

Im Spannungsfeld von Konkurrenz, 
Selbstorganisation und Hierarchie
Ein Praxisbericht aus der Organisationsberatung

1 Die Praxiserfahrung bezieht sich auf 125 Projekte, die ich seit 2005 als Prozessbegleiterin durchgeführt habe. Im Großteil der 
Projekte standen die Bearbeitung inhaltlich-operativer Themen (Programm- oder Curriculaentwicklung, Umsetzung von            
Kompetenzorientierung, Entwickeln oder Einführen von Evaluierungsinstrumenten, Umsetzen von Standards und Fragen der 
Lehrqualität) oder von Personalentwicklungsthemen (Erstellen von Aufgabenprofilen, das Einführen von MitarbeiterInnen-Gesprä-
chen, Nachwuchsförderstrategien, Gleichstellungsmaßnahmen oder die Entwicklung von Anreizsystemen) im Mittelpunkt. 
Zahlreiche Projekte behandelten strategische Fragestellungen (Entwicklungsplanung, das Vorbereiten von Leistungsvereinbarun-
gen, Profilbildung, Leitbildprozesse oder die Arbeit am Führungsverständnis der Organisation). Einige Projekte fokussierten 
ausschließlich soziale Fragen der Zusammenarbeit und in nicht wenigen Projekten war die Bearbeitung von Emotionen vorrangig, 
die durch Konflikte oder Umstrukturierungen ausgelöst worden waren.



310-

nationale und europäische bildungspolitische 

Zielvorgaben oder OECD-Empfehlungen, die es zu 

erfüllen gilt, werden von meinen AuftraggeberInnen 

das Entwickeln und Einführen von Qualitätsma-

nagementinstrumenten (wie etwa Personen- oder 

Veranstaltungsevaluierung), die Weiterentwicklung 

oder Adaptierung von Bildungsprogrammen hin zu 

stärkerer Kompetenzorientierung und zur Passung 

in einen Nationalen Qualifikationsrahmen, ins ECT-

System oder zur Erreichung von Bildungsstandards 

als Aufgaben wahrgenommen. Weil Bildungsein-

richtungen entweder gesetzliche Vorgaben um-

setzen oder Förderverträge abschließen und sich 

mit Zielvereinbarungsinstrumenten als einer Form 

der Außensteuerung auseinandersetzen (müssen), 

entstand zudem ein beobachtbarer Beratungsbedarf 

im strategischen Bereich zu Entwicklungsplanung, 

Ziel- und Leistungsvereinbarung, Profilbildung oder 

Gender Mainstreaming.

Staatliche Vorgaben sowie Steuerungsimpulse sind 

oftmals von der Annahme getragen, dass mehr 

Wettbewerb zu einer Verbesserung der Qualität und 

erhöhter Effizienz führt, was sich im New Public Ma-

nagement-Ansatz abbildet. Insofern wirken Markt-

mechanismen indirekt über staatliche Regulierung 

und Außensteuerung und fanden ihren Niederschlag 

in Beratungsanfragen zu Personalentwicklungs-

themen. Beispielsweise wurde ich beauftragt, die 

Klärung von Aufgabenprofilen pädagogischer oder 

wissenschaftlicher MitarbeiterInnen, das Einfüh-

ren von MitarbeiterInnen-Gesprächen, die syste-

matische Nachwuchsförderung, Mentoring oder 

die Entwicklung von Anreizsystemen zu begleiten. 

Dahinter stehen m.E. die marktorientierten Ziele der 

Steigerung von Effizienz oder Qualität ebenso wie 

Innovationsziele oder die bessere Verwertbarkeit 

auf Arbeitsmärkten, Fördermittelmärkten oder Re-

putationsmärkten. Auch direkter Konkurrenzdruck 

war in meinen Beratungsprojekten in mannigfal-

tiger Weise erkennbar. Hierzu folgendes Beispiel: 

Der Auftrag einer Erwachsenenbildungseinrichtung 

fokussierte die interne Etablierung des Leitwertes 

Innovatives Bildungsunternehmen im operativen 

Bereich und gleichzeitig die Absicherung der Markt-

stellung der Einrichtung durch die Marktfähigkeit 

aller Geschäftsbereiche. Es wurde ein 14-monatiger 

Prozess mit Schwerpunkt auf die Führungskräf-

teentwicklung geplant. Im Führungskreis wurde 

erörtert, wie sich Deckungsbeiträge im Bereich der 

beschäftigungspolitischen Maßnahmen entwickeln, 

wo Kosten reduziert, Produktivität erhöht und auch 

Einnahmen durch andere Geschäftsfelder erzielt 

werden können, um das Überleben der Einrichtung 

zu sichern. Als Ergebnis entstanden Kostenredukti-

onspläne, neue Vertriebskonzepte und Maßnahmen-

pläne, wie Führungskräfte die entsprechenden Ziele 

umsetzen können. Wie konsequent hier Wettbewerb 

gelebt wird (oder werden muss), zeigte sich auch 

daran, dass es aufgrund interner Benchmarks zu 

Kündigungen kam, die mit nicht erfüllten wirt-

schaftlichen Kennzahlen begründet wurden.

Resümierend lässt sich also beobachten, dass viele 

meiner Beratungsaufträge dadurch zustande kamen, 

dass Institutionen Ziele umsetzen, die ihnen durch 

staatliche Stellen oder Fördergeberinnen auferlegt 

werden, und sie einem zunehmenden Konkurrenz-

druck ausgeliefert sind. Schimanks Dimension der 

Selbstorganisation zeigte sich in jenen Beratungspro-

jekten, in denen Mitglieder der Bildungseinrichtung 

beispielsweise Teamentwicklungsprozesse selbst 

anstoßen oder Teams ihre Aufgabenbereiche klären, 

interne Strukturen verbessern oder ein Sachthema 

bearbeiten wollten. Hierarchische Selbststeuerung 

nach Schimank wurde in Projekten erkennbar, die 

durch einen Auftrag der Leitung der Bildungsein-

richtung zustande kamen, wenn also beispielsweise 

im Rahmen von internen Zielvereinbarungen von 

einem Universitätsinstitut eine Schwerpunktsetzung 

in der Forschung verlangt, wenn eine Abteilung an 

einer Fachhochschule mit einer Geschäftsprozess- 

optimierung beauftragt, allen Bereichsleitungen 

einer Erwachsenenbildungseinrichtung ein Schwer-

punktthema vorgegeben wurde oder Fachteams in 

Schulen den Auftrag erhielten, Qualitätsstandards 

abzustimmen. In einigen meiner Projekte war 

der Mechanismus der Selbstorganisation mit der 

Selbststeuerung gekoppelt. Das entsteht, wenn in 

Bildungseinrichtungen Mitglieder einen Klärungs-

bedarf entdecken, das Management darüber in-

formieren und darauf drängen, dass diesbezüglich 

gehandelt wird.2

2 Als Beispiel sei eine Pädagogische Hochschule genannt, deren Fachbereiche in der konkreten Zusammenarbeit entdeckten, dass sie 
unterschiedliche Bilder von Hochschuldidaktik haben und dass dies institutionell geklärt werden sollte, weil es die Kernleistungen 
der Hochschule betrifft. Das Rektorat gab dann einen dementsprechenden Auftrag.
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Spannungsfeld  
Hierarchie und Konkurrenz

Die spannungsreiche Kombination von hierar-

chischer Selbststeuerung, Konkurrenzdruck und 

Außensteuerung möchte ich mit einem Beispiel il-

lustrieren. Ein universitäres Institut wurde aufgrund 

von Vorgaben einer Fördergeberin (Außensteue-

rungsmechanismus) extern evaluiert. Der Beratungs-

auftrag lautete, den Meinungsbildungsprozess im 

Führungsteam, wie mit dem Evaluierungsbericht 

umzugehen sei, zu begleiten. Der Evaluierungsbe-

richt war sehr gut, empfahl trotzdem eine stär-

kere Ausrichtung an internationaler Exzellenz. Es 

wurden dementsprechend Vorschläge erarbeitet, 

wie sich das Institut weltweit profilieren, also am 

wissenschaftlichen Markt zur Spitze kommen könne. 

Diese Ausrichtung wurde von den Betroffenen und 

ihrem Wunsch nach internationaler Karriere und 

Sichtbarkeit mitgetragen. In der Diskussion zeigten 

sich allerdings Brüche in Bezug auf Qualitätsfragen 

und die Unterstützung des institutionellen Manage-

ments: In Bezug auf Publikationsmedien wurde dem 

Marktverdrängungsprozess zuungunsten kleinerer 

wissenschaftlicher Verlage mit hoher Qualität die 

Tatsache gegenübergestellt, dass eine Orientierung 

an großen Medien notwendig ist, weil auch För-

dergeberInnen dementsprechende Impactfaktoren 

berücksichtigen. Als zweite Bruchlinie zeigte sich 

der Widerspruch zwischen einer Orientierung der 

institutionellen Selbststeuerung an regionalen 

Arbeitsmärkten mit dem Ziel, gute Absolvierende 

auszubilden einerseits, und einer durch Außensteue-

rung geforderten Orientierung an Spitzenforschung 

andererseits. Ein drittes Spannungsfeld entstand 

durch die Tatsache, dass Außensteuerung zwar die 

Leistungssteigerung unterstützt, im internen Gefüge 

der Institution aber den Neid zwischen den Instituten 

befördert. Dies wurde von den AuftraggeberInnen 

als belastend erlebt. Auch in der Zusammenarbeit 

im Führungsteam gab es bemerkbare Irritationen 

der Arbeitsbeziehungen, weil die externe Evalu-

ierung die einzelnen Arbeitsbereiche unterschied-

lich bewertet und damit die interne Konkurrenz 

befördert hat. Ein Großteil der Prozessbegleitung 

fokussierte daher die Wiederherstellung der Koope-

rationsbasis im Team. Dies gelang durch die Aner-

kennung der unterschiedlichen Ansprüche sowie 

durch die Abstimmung des gemeinsamen Umgangs  

damit.

Spannungsfeld  
Selbstorganisation und Hierarchie

Beratungsprojekte zur Konfliktlösung stehen oft 

im Zusammenhang mit dem Spannungsfeld Selbst-

organisation versus hierarchische Selbststeuerung. 

Beispielhaft sei angeführt, dass einige Universitä-

ten eine Tradition der Selbstorganisation in Form 

von Gremien haben. Dort löst die Einführung 

von hierarchischer Selbststeuerung im Zuge der 

Autonomie Konflikte zwischen Gruppen aus, die 

die neue Praxis befürworten oder ablehnen. In 

meinen Projekten zeigte sich, dass hierarchische 

Selbststeuerung auch Machtverschiebungen und 

die Beschränkung individueller Freiräume mit sich 

bringt, die Konfliktpotenzial bergen. Um bei einer 

Änderung der Governance-Praxis als Team oder 

Institutionen wieder gemeinsam handlungsfähig 

zu werden, braucht es das Austragen der Konflikte 

und eine Verständigung darauf, wie und ob man 

sich gemeinsam gegen neue Praktiken einsetzen oder 

ob man sie anwenden, adaptieren und nützen will.

Spannungsfelder diskutieren: 
institutionelle Rollenklärung

In meiner 12-jährigen Praxis hat sich gezeigt, dass 

die bewusste Auseinandersetzung mit unterschied-

lichen Erwartungen von Anspruchsgruppen, mit 

Steuerungsmechanismen und daraus resultierenden 

Spannungsfeldern einen Faktor zur Lösung anste-

hender Probleme in Beratungsprojekten darstellt. 

Obwohl oder gerade weil die Auseinandersetzung 

mit solchen Fragen die Beteiligten in Konfliktsi-

tuationen bringt, ihnen Entscheidungen und Ver-

bindlichkeiten abringt, die individuellen Freiräume 

begrenzt und Machtgefüge stört, halte ich solche 

Prozesse – wenn man dem Ansatz der partizipati-

ven Demokratie folgt, also organisationsintern die 

politische Willensbildung und direkte Beteiligung 

und Einflussmöglichkeiten stärken will – politisch 

für wichtig. Vorliegend möchte ich die Methode 

der institutionellen Rollenklärung beschreiben, die 

die Diskussion von Spannungsfeldern ermöglicht 

und zu einem gemeinsamen Selbstverständnis in 

Bildungseinrichtungen beitragen kann. 

Eine institutionelle Rollenklärung gelingt durch 

die Bezugnahme auf die Erwartungen relevanter 
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Anspruchsgruppen an die Bildungsinstitution und 

durch die Auseinandersetzung mit eigenen Werten 

und Erfahrungen. Erwartungen stammen von staatli-

chen Instanzen, FördergeberInnen, vom Mitbewerb, 

von KundInnen oder KooperationspartnerInnen 

und zeigen sich explizit durch Verordnungen oder 

Vereinbarungen oder implizit als unausgesprochene 

oder heimliche Aufträge (siehe Nowak/Bögel 2015).

Erwartungen von außen

Zuerst werden in diesem Prozess gemeinsam An-

spruchsgruppen gesammelt und gewichtet, also 

wird überlegt, wer Erwartungen an die Einrichtung 

hat und wie wichtig die jeweilige Anspruchsgruppe 

für die Einrichtung ist. In einem zweiten Schritt wird 

der Umgang mit deren Erwartungen erörtert: Wel-

che Erwartungen von wem kommen, welche davon 

erfüllt werden, welche nicht und welches Risiko 

damit verbunden ist, welche Erwartungen verhan-

delbar sind. Durch die strukturierte Bearbeitung 

dieser Schritte wird für Institutionen erkennbar, 

wie vielfältig und oft widersprüchlich die Aufträge 

an sie sind.

Für die Entscheidung über das Umgehen mit den 

Widersprüchen ist die Abstimmung mit dem Selbst-

verständnis der Institution notwendig. In diesem 

zweiten Schritt werden erfahrungsgemäß allerdings 

zusätzliche Spannungsfelder sichtbar.

Eigenes Verständnis des Bildungsauftrages

Bei der Diskussion über das eigene Verständnis des 

institutionellen Bildungsauftrags werden damit zu-

sammenhängende Haltungen und Werte deutlich, 

die sich in der Praxis in folgenden vier Dimensionen 

zeigen: 1. implizite Bildungsideale der handelnden 

Personen, 2. mit beruflicher Sozialisation verbun-

dene Werthaltungen, 3. individuelles Professions-

verständnis und 4. Ansprüche an institutionelle 

Entscheidungsprozesse in Bildungsorganisationen.

In Bezug auf Bildungsideale finden sich unter-

schiedliche Überzeugungen, von der Bildung als 

Aneignung möglichst verwertbaren Wissens oder 

eines definierten Wissenskanons über die Entfaltung 

des individuellen Potenzials bis zur Vorstellung von 

Bildung als Leistungsexzellenz. Verschiedene Haltun-

gen gibt es auch zur Frage, ob das Bildungswesen 

vor allem pflichtbewusste Staatsbürgerinnen und 

Erwerbstätige hervorbringen soll oder einen poli-

tisch-aufklärerischen, kritisch-emanzipatorischen 

Auftrag hat.

Auf der Ebene der beruflichen Sozialisation der Mit-

glieder von Bildungseinrichtungen nehmen auf die 

Diskussionen um das Selbstverständnis individuelle 

politische Prägungen Einfluss wie auch unterschied-

liche Traditionen. Während die Erwachsenenbildung 

historisch mit dem Ziel der Volksbildung gegründet 

wurde, haben die Universitäten eine jahrhunderte-

lange Tradition als elitäre Expertenorganisationen, 

das Schulsystem wiederum zeichnet sich durch eine 

bürokratische Prägung aus – begleitet von einer 

jahrzehntelangen Diskussion über hierarchische 

Differenzierung versus Egalität. Die institutionelle 

Rollenklärung benennt diese Traditionen und eröff-

net die Diskussion, wie sehr sie prägen, ob und wie 

sie aufrechterhalten oder weiterentwickelt werden 

sollen und wie ein kollektiver Umgang mit ihnen 

gefunden werden kann.

Bildungsinstitutionen verorten sich auch als Orga-

nisationen im gesellschaftspolitischen Spektrum. 

Es gibt nach wie vor die Anforderung, im formalen 

Bildungssystem hoheitliche Aufgaben zu erfüllen. 

Gleichzeitig werden die Einrichtungen zunehmend 

als Dienstleisterinnen gesehen, manche verstehen 

sich selbst als Unternehmen, andere als politi-

sche Akteurin und je nach Ausrichtung mehr als 

Bewahrungsinstanz von Wissen und Werten, als 

kritisches Gewissen der Gesellschaft, als zuständig 

für Disziplinierung und staatliche Ordnung oder 

als gesellschaftliches Experimentierfeld. Diese 

Verortungen bedingen auch die jeweiligen Profes-

sionsverständnisse der einzelnen Mitglieder, die 

unter anderem daran zu erkennen sind, wofür sich 

pädagogisch oder wissenschaftlich Mitarbeitende 

zuständig fühlen: ob sie sich neben der Vermittlung 

von fachlichen Inhalten auch für Politische Bildung, 

für Persönlichkeitsentwicklung, für Erziehung, für 

Disziplinierung, für die Entwicklung der eigenen 

Organisation oder für das öffentliche Eintreten für 

bildungspolitische Ideale verantwortlich sehen.

Die vierte Dimension betrifft die internen Entschei-

dungsmuster, also die Form der Beteiligung und 

Einflussnahme der Organisationsmitglieder. Ich 

habe noch nie erlebt, dass bei der Auftragsklä-

rung die Art der internen Entscheidungsfindung 
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thematisiert wurde. Gleichzeitig aber stellte diese 

Dimension im Großteil der Projekte einen zentra-

len erfolgskritischen Faktor dar. Meiner Erfahrung 

nach sind die Art der Entscheidungsfindung und 

die Transparenz der Entscheidungsbefugnisse in 

Bildungseinrichtungen einerseits tabuisierte und 

andererseits polemisch diskutierte Themen. Neben 

der Forderung nach Mitbestimmung zeigt sich oft-

mals ein intransparent steuerndes Agieren. Wenn 

ich das als Beraterin anspreche, wird deutlich, dass 

Führungskräfte fallweise nur in begrenztem Maße 

partizipieren lassen wollen. Dieses Führungsver-

ständnis passt aber nicht zu den Idealen und zur 

Organisationkultur im Bildungsbereich und es gibt 

daher Zurückhaltung, diese kulturellen Erwartungen 

nicht zu erfüllen. Die Klärung von Entscheidungs-

formen und -befugnissen, beispielsweise hin zu 

transparenten, soziokratisch-partizipativen Formen, 

mutet den Mitgliedern der Bildungseinrichtungen 

auch viel (Zeit, Konflikte etc.) zu, bringt aber Übung 

in professioneller kollektiver Meinungsbildung 

und Entscheidungsfindung und stellt – wie es ein 

Auftraggeber nach einem einjährigen Prozess als 

Abschlussresümee formuliert hat – „erstmals kon-

zentrierte Arbeitsfähigkeit her, weil nicht ständig 

Energie in gegenseitiges Überzeugen, Agitieren und 

Grundsatzdebatten vergeudet wird“. Dieses Ein-

üben in Auseinandersetzungsprozesse stärkt meines 

Erachtens Bildungseinrichtungen als Institutionen 

partizipativer Demokratie.

Zusammenfassung und Schlussfolgerung

Dieser Beitrag hat auf Basis der Praxiserfahrung der 

Autorin gezeigt, dass der Einfluss von Markt und 

Staat auf die inhaltlichen Entscheidungsprozesse 

in Bildungseinrichtungen stark ist, dass aber auch 

andere Steuerungsmechanismen – durch Förderge-

berInnen, Selbstorganisation oder institutionelles 

Management – wirksam sind. 

Die durch verschiedene Steuerungsmechanismen 

entstehenden Spannungsfelder werden im Alltag 

kaum benannt, daher benötigt deren Bearbeitung 

eine explizite Form. Vorgeschlagen wird dafür eine 

institutionelle Rollenklärung, bei der Anspruchs-

gruppen und deren Erwartungen systematisch 

bewertet und organisationsinterne Widersprüche 

in Bezug auf den eigenen Bildungsauftrag bear-

beitbar werden. Gelingt diese Rollenklärung, führt 

sie zu einem kollektiven Selbstverständnis aller 

Beteiligten. Sie beschränkt allerdings gleichzeitig 

individuelle Freiräume, stört Machtgefüge und 

hat daher Konfliktpotenzial, weil Grundsatzhal-

tungen thematisiert und einer Klärung zugeführt  

werden. 

Die Auseinandersetzung der Bildungseinrichtungen 

mit den unterschiedlichen (Selbst-)Anforderungen 

in kooperativen internen Prozessen (statt interner 

Konkurrenz und Wettbewerb) trägt zu einem kollek-

tiv getragenen Selbstverständnis der Einrichtungen 

bei, das seinerseits die Voraussetzung für eine syste-

matische Teilnahme (statt individuellem Agieren) am 

politischen Diskurs und das Eintreten für gemeinsam 

formulierte Bildungsziele darstellt. Eine so erreichte 

Positionierung ermöglicht das Übernehmen politi-

scher Mit-Verantwortung im Bildungswesen und 

eine aktive Beteiligung von Bildungseinrichtungen 

als Governance-Akteurinnen.
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Abstract

What mechanisms of government regulation, external control and competition are 

represented in adult education institutions? What about self-organization and self-

monitoring? The different expectations of the stakeholders? From the vantage point of 

many years of practical experience in educational consulting, this article attempts to 

illustrate what the concrete challenges are that adult education institutions confront 

every day. Consulting projects are often initiated with political objectives, different 

control mechanisms also cause tensions within educational institutions. Government 

requirements and control measures often operate under the assumption that more 

competition leads to an improvement in quality and higher efficiency, which is reflected 

in the New Public Management approach. Market-oriented goals to increase efficiency or 

quality as well as innovation goals or better applicability on labour markets, funding 

markets or reputation markets find expression in political funding programmes and 

thereby indirectly increase the competitive pressure between adult education institutions. 

The main conclusion of the author: these areas of tension are hardly ever named and thus 

need to be dealt with specifically, for example through the clarification of institutional 

roles. Such an examination of the different requirements helps educational institutions 

to develop a new self-understanding and thus assume a share of the political responsibility. 

(Ed.)

Between Competition, Self-organization and Hierarchy
A report from organizational consulting

Mag.a Andrea Widmann
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