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Organisationen sind zentrale Bestandteile moder-
ner Gesellschaften (vgl. Bruch/Türk 2007, S. 283). 
Über den gesamten Lebensverlauf hinweg ver-
bringen Menschen einen erheblichen Teil ihrer 
Zeit in organisationalen Kontexten wie Kinderta-
gesstätten, Schulen, Vereinen oder Unternehmen. 
Diese Kontexte sind von spezifischen Handlungs-
praxen geprägt, die aus organisationspädago-
gischer Perspektive besonders bedeutsam sind. 
Dabei geht es nicht allein um das Lernen in Orga-
nisationen, sondern ebenso um das Lernen von 
und zwischen Organisationen. Die Organisations-
pädagogik versteht Organisationen dabei nicht 
als feste Behälter oder bloße Rahmenbedingun-
gen, sondern als soziale Gebilde, die durch die 
Interaktionen und alltäglichen Handlungen der 
Akteur*innen fortwährend hervorgebracht und 
reproduziert werden. 
Als Subdisziplin der Erziehungswissenschaft unter-
sucht die Organisationspädagogik somit, wie Or-
ganisationen durch ihre Strukturen und Kulturen 
sowohl Macht- und Gewaltförmigkeit entfalten als 
auch humanisierende Potenziale für Bildung, Er-
ziehung und Lernen eröffnen (vgl. Engel/Göhlich 
2022). Organisationale Strukturen manifestieren 
sich in Praktiken, Normen und Werten, die in der 
täglichen Interaktion reproduziert werden. Or-
ganisationskulturen können daher als tradierte 
Muster des Zusammenarbeitens und Zusammen-
lebens verstanden werden.

Aus Sicht der Antidiskriminierungspädagogik 
prägen Organisationen durch ihre Routinen und 

Strukturen nicht nur das Handeln einzelner, son-
dern auch gesellschaftliche Ordnungen insgesamt 
(vgl. Auma et al. 2019). Sie können Diskriminie-
rung verstärken, aber auch Bedingungen schaffen, 
unter denen sie erkannt und bearbeitet werden 
kann. Lernende Organisationen mit einer offenen 
und reflektierten Lernkultur ermöglichen solche 
Bedingungen besonders gut: Wenn alle Beteilig-
ten voneinander lernen, entsteht ein Raum, in 
dem diskriminierungs- und machtkritische Struk-
turen reflektiert und nachhaltig verändert werden 
können. Auf diese Weise tragen Organisationen 
aktiv dazu bei, gesellschaftliche Strukturen fairer, 
gerechter und inklusiver zu gestalten.

Um eine Organisationskultur zu schaffen, in der 
Diskriminierung offen angesprochen werden 
kann, geht es aus Perspektive der Organisations-
pädagogik darum, Strukturen zu etablieren, 
in denen Kritik sowohl zwischenmenschlich als 
auch organisational geäußert, gehört und ernst 
genommen wird. In diesen Strukturen müssen 
Prozesse wechselseitigen Lernens möglich sein, 
die zu konkreten Veränderungen organisationaler 
Praktiken führen. Dies setzt eine selbstkritische 
Haltung voraus, da viele subtile Machtkonstella-
tionen wirksam werden, die über formale Mög-
lichkeiten hinausgehen, Benachteiligungen an-
zusprechen. Solche Konstellationen können dazu 
führen, dass Diskriminierung trotz vorhandener 
formaler Instrumente, etwa einer rechtlich vor-
geschriebenen Meldestelle, nicht geäußert wird 
(vgl. Schröder 2023, S. 163).
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Um Diskriminierung besprechbar zu machen, 
bedarf es einer Organisationskultur, die auf Re-
sonanz und wechselseitiger Beziehung auf Au-
genhöhe basiert, Hierarchien transparent macht 
und ein ausgewogenes Verhältnis von Selbst- und 
Mitbestimmung ermöglicht (Schröder 2023; Rosa 
2020). Lernprozesse sollten nicht nur bestehende 
Abläufe anpassen, sondern auch Werte, Struk-
turen und Handlungsannahmen hinterfragen 
und transformieren, um Machtasymmetrien und 
implizites Wissen sichtbar zu machen (Argyris/
Schön 2008). Für diesen Wandel ist kollaboratives 
Teamdenken und ein Gemeinschaftsgefühl not-
wendig, um organisationales Lernen nachhaltig 
zu realisieren (Mynarek et al. 2021).

Beschreibung des Forschungsprozesse 
und methodologische Überlegungen 

Die organisationspädagogisch ausgerichtete For-
schung untersuchte, wie Organisationen nach-
haltig Prinzipien einer diskriminierungskritischen 
Kinder- und Jugendhilfe umsetzten und legte 
dabei einen Fokus auf multiperspektivische und 
partizipative Zugänge (vgl. Schröer/Wendt 2017). 
Methodisch stützte sie sich auf Rekonstruktive 
Sozialforschung (Bohnsack 2014) und Partizipative 
Aktionsforschung mit Kindern und Jugendlichen 
(Wöhrer et al. 2017), um sowohl subjektive Dis-
kriminierungserfahrungen als auch organisatio-
nale Strukturen und Praktiken zu rekonstruieren 
(vgl. Hunold 2021; Elven 2021). Insgesamt wur-
den zwölf Interviews mit Fachkräften (je sechs 
pro Träger) aus stationären Einrichtungen wie Ju-
gendwohngruppen, Mädchenwohngruppen, Fa-
milienwohngruppen und auslandspädagogischen 
Maßnahmen sowie aus der offenen Kinder- und 
Jugendhilfe (Jugendzentren) geführt, dazu zwei 
Interviews mit der Führungs- und Leitungsebene. 
Ergänzend wurden Dokumente wie Begrüßungs-
mappen analysiert, um latente Sinnstrukturen, im-
plizites Wissen und Handlungslogiken zu identifi-
zieren. Parallel dazu nutzten partizipative Formate 
wie Workshops und Storytelling die Perspektiven 
der Jugendlichen und förderten narrativ-organi-

sationales Lernen (vgl. Gottschall 2012; Schlippe/
Groth 2007; Luhmann 2011). So wurde nicht nur 
die Lebenswelt der Beteiligten sichtbar, sondern 
auch die Grundlage für strukturelle Veränderun-
gen hin zu einer diskriminierungssensiblen Orga-
nisation geschaffen (vgl. Thomas 2021; Schulze/
Fiebig 2023).

Über Methoden des Storytelling erzählten die Ju-
gendlichen typische Alltagssituationen aus Wohn-
gruppen der stationären Kinder- und Jugendhilfe 
und setzten diese anschließend in eigenen Videos 
in Szene (vgl. Gottschall 2012; Schröder/Wendt 
2023). Die gemeinsam analysierten Videos, Rück-
kopplungsschleifen und die Ergebnisse der Inter-
views führten zu drei zentralen Themen: mehr 
Mitbestimmung und transparente Regeln, Macht-
missbrauch in pädagogischen Kontexten sowie 
Unsichtbarkeit durch strikte Regelkonformität. In 
iterativen Prozessen mit Jugendlichen und Träger-
vertreter*innen entwickelten sie daraus Lösungs-
ansätze, die in einer gemeinsamen Fachtagung 
diskutiert und die Erfahrungen der Jugendlichen 
sichtbar gemacht wurden, wodurch Diskriminie-
rungsrisiken kritisch reflektiert und organisationale 
Strukturen neu verhandelt wurden (vgl. Thomas 
2021; Schulze/Fiebig 2023). Ergänzend ermög-
lichte der fachliche Austausch auf Fachtagungen 
die öffentliche Diskussion der Ergebnisse, die 
Selbstreflexion der Forschenden und die Weiter-
entwicklung des Projekts im Dialog mit der Fach-
community (vgl. Sektionstagungen der Organisa-
tionspädagogik, Bundeskonferenz „Demokratie 
leben!“ 2023; Berliner Methodentreffen 2023).

Abschließende Überlegungen und 
Ausblick

Diskriminierungskritik findet in Spannungsfeldern 
statt, die durch tradierte Organisationslogiken, 
asymmetrische Machtverhältnisse und aufrecht-
erhaltene Differenzsetzungen geprägt sind, wo-
durch soziale Ungleichheiten verfestigt werden 
(Melter 2021; Thomas 2021). Organisationen, die 
sich als lernend und reflektierend begreifen, spie-
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len eine zentrale Rolle bei der nachhaltigen Etab-
lierung diskriminierungskritischer Strukturen, die 
unter anderem eine sensible Organisationskultur, 
die ernsthafte Berücksichtigung von Kinder- und 
Jugendperspektiven sowie die Auseinanderset-
zung mit Adultismus umfassen (Schulze/Fiebig 
2023). Die Begleitforschung zeigt, dass partizi-
pative Ansätze in stationären Einrichtungen die 
Mitbestimmung von Kindern und Jugendlichen 

stärken und Fremdbestimmungstendenzen in 
transparente Aushandlungsprozesse überführen 
können (Gottschall 2012; Schröder/Wendt 2023). 
Organisationales Lernen, etwa durch Implemen-
tierung diskriminierungskritischer Qualitätsstan-
dards und Reflexionsräume, bleibt dabei ein zen-
traler Schritt, um Normen, Werte und Praktiken 
kritisch zu hinterfragen und transformativ zu ge-
stalten (Melter 2021).

Abbildung 1: Eindrücke aus den Videos der Jugendlichen.
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