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Vorbemerkung

Veranderungen im System der Erwachsenenbildung sind gegenwartig nicht mehr zu
ubersehen und werden vielfach diskutiert. Dass es sich dabei nicht nur um ubliche
Reaktionen auf sich kontinuierlich wandelnde Rahmenbedingungen handelt, sondern
um tiefgreifendere Prozesse einer strukturellen Systemverénderung der Erwachse-
nenbildung, wie wir sie seit den 1970er Jahren kennen — einen Paradigmenwechsel
gewissermal3en — will ich in diesem Aufsatz aufzeigen. Darauf aufbauend werde ich
diskutieren, welche Organisations- und welche Managementformen diesem System-
bruch angemessen sind, um mit dieser Veranderung produktiv umzugehen, vielleicht
sogar aus der derzeit risikobehafteten Situation eine Entwicklungschance zu
machen.

Mein Aufsatz hat funf Abteilungen:

1. Einleitung: Phanomene der Systemveranderung

2. System: Transformationsprozesse

3. Organisation: Eigensinnige Spezifik der Weiterbildung

4. Profession: Weiterbildungsmanagement

5. Reaktionsmuster: Entwicklungsszenarien und Handlungsmaglichkeiten

1. Einleitung: Phanomene der Systemverdnderung

Eingangs mochte ich einen phanomenalen Zugang wahlen und — sicher unvollstan-

dig — zusammentragen, was wir derzeit beobachten kdonnen:

e Volkshochschulen fusionieren in letzter Zeit nicht nur vereinzelt, sondern in nen-
nenswertem Umfang.

e Volkshochschulen werden von Amtern in Eigenbetriebe und gGmbHs umgewan-
delt.

e Volkshochschulen werden mit Musikschulen und Bibliotheken zu Zentren fur
Bildung und Kultur 0.4. zusammen gefasst.

e Die offentliche Forderung wird von Grundfinanzierung auf Projektfinanzierung
umgestellt.

e Die Grenzen zwischen o6ffentlicher und privater Weiterbildung verwischen zuneh-
mend, weil auch private Organisationen 6ffentliche Gelder in Anspruch nehmen
und offentliche Organisationen sich in Markte begeben.

e In einem groRen Bundesprogramm wird Netzwerkbildung in Lernenden Regionen
gefordert.

e Die Universitaten werden mit ihrer wissenschaftlichen Weiterbildung zu einer
neuen Konkurrenz.
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e Andererseits werden eigenstandige EB-Institute an den Universitaten aufgelost
und das verbleibende Personal wird den Allgemeinen Erziehungswissenschaften
oder den Berufspadagogen zugeschlagen.

e Die Umstellung der Forderung von beruflicher Bildung nach SGB IlI/AZWV hat zu
erheblichen Veranderungen und Konkursen im Anbieterspektrum gefuhrt.

e Damit verbunden ist eine Ausweitung quasi-staatlicher Kontrollen zu verzeichnen,
die mit selbstbestimmter Qualitatsentwicklung der Weiterbildung nichts mehr zu
tun haben.

Sicher lassen sich weitere Beispiele daftr finden, um deutlich zu machen, was uind
wie viel sich derzeit an verschiedenen Stellen verandert. Ortfried Schaffter spricht
deshalb in seiner Studie uber die ,Weiterbildung in der Transformationsgesellschaft*
(2001, S.113) von ,einer gesellschaftspolitischen Entwicklung ..., in der Umstrukturie-
rung nicht in einer Kontinuitat einer intern vorbereiteten und selbst vorangetriebenen
Entwicklung verlauft, sondern als eine radikale Neu-Strukturierung, der zunachst ein
Vorlauf an destruktiver Zerschlagung oder »Abwicklung« der vorhandenen Strukturen
vorangeht.” Und er kommt zu dem Fazit: ,Gegenwartig kann keine gesellschaftliche
Institution — und sei sie noch so reputierlich — davon ausgehen, dal3 ihr Bestand von
vornherein garantiert sei. ... Gerade an der Organisationsfrage — und nicht mehr an
Zielen und Inhalten der jeweiligen Angebotspalette — werden zuklnftig Bestands-
erhalt und Zukunftsfahigkeit entschieden.”

2. System: Transformationsprozesse

In dem eben angefiihrten Zitat wahlte Schaffter bewusst die Formulierung ,keine
gesellschaftliche Institution“ kann derzeit davon ausgehen, dass ihr Erhalt gesichert
ist. Das heil3t, die Systemveranderung bezieht sich nicht nur auf die Erwachsenen-
bildung, sondern auf die gesamte Gesellschaft. Die Erwachsenenbildung erreicht es
sogar relativ spat. Die Umstrukturierung der wirtschaftlichen Unternehmen ist schon
weitgehend abgeschlossen, auch hier hatten wir groRe Fusionsprozesse, viele Uber-
nahmen und Konkurse vor allem in den 1990er Jahren. Und das Gesundheitswesen
steckt noch mittendrin in den Verédnderungen; die Krankenhauser mussen sich legi-
timieren in Bezug auf ihre Kosten und ihre Managementstruktur. Auch in diesem
gesellschaftlichen Funktionssystem haben wir es mit Privatisierungen ehemals
offentlicher Hauser zu tun. Wir kénnen an dieser Stelle die Krise unserer Sozial-
systeme genauso anftihren, wie die Agenda-2010-Politik, egal von welcher Partei sie
betrieben wird. Unsere Gesellschaft insgesamt ist in einer Systemverdnderung
begriffen, die sich in einen europdischen Gestaltwandel und eine Globalisierung der
Wirtschaft einordnet. Wie Uberkommene gesellschaftliche Institutionen hierauf rea-
gieren sollen, ist noch lange nicht ausgemacht. Auf jeden Fall wird das Klima rauer —
und dies betrifft nicht nur das Wetter, sondern auch die politische Atmosphére.
Richard Sennett (1998) hat schon vor Jahren darauf hingewiesen, dass wir es mit
einer Kultur eines neuen Kapitalismus zu tun haben, in der soziale Bindungen und
hergebrachte Tugenden sich auflésen, die gesellschaftlichen Institutionen sich um-
bauen, Mensch und Organisationen auf Kurzfristigkeit und Flexibilitat umgepolt
werden — nicht ohne bedeutende psycho-soziale Kosten, erhebliche Gerechtigkeits-
probleme und dem weiteren Offnen der Schere zwischen Arm und Reich. Wir in der
Weiterbildung bekommen diese Entwicklung z.B. durch neue Zieldominanzen zu
spuren: So ist Employability ein Wert, der heute tber alles z&hlt, und die Dominanz
einer auf kurzfristige Verwertung angelegten beruflichen Bildung droht eine um-
fassende Bildung aller menschlichen Kompetenzen an den Rand zu driicken.
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Fur Dieter Nittel macht es nur Sinn, von einem Systemwechsel zu reden, ,wenn meh-
rere Elemente des fur das Lernen von Erwachsenen konstitutiven gesellschaftlichen
Strukturgeflechtes (Adressaten der Erwachsenenbildung, Berufskultur (Profession),
Organisationen, bildungspolitische Entscheidungsinstanzen) im nationalstaatlichen
Rahmen einen signifikanten Transformationsprozess durchlaufen.” (2007, S.118) Ich
teile seine genannten Prifindikatoren, sehe aber im Gegensatz zu seiner Analyse
genau dies als gegeben an. Die Adressaten differenzieren sich in unterschiedliche
Milieus mit eigenen Vorstellungen dber Lernen und Bildung sowie jeweils spezifi-
schen Motivationen und Vorlieben (vgl. Barz, Tippelt 2004). Die Professionalisierung
der Erwachsenenbildung ist nach wie vor unabgeschlossen; teilweise hat man es
sogar mit Deprofessionalisierungstendenzen zu tun. Die Herausbildung der Beson-
derheit des Typus Weiterbildungsorganisation mit einem entsprechenden Weiter-
bildungsmanagement steht noch am Anfang, was sich in Umbruchzeiten als gefahr-
lich herausstellen kann (siehe hierzu Kap. 2 und 3). Die Bildungspolitik schlingert mit
den unterschiedlichsten Spar- und Férderprogrammen und landerspezifisch unter-
schiedlichen Initiativen und Experimenten ohne eine konsistente Gesamtvorstellung
Uber ein Weiterbildungssystem durch die Landschatft.

Dartber hinaus ist unser gesamtes Bildungssystem mit seinen verschiedenen Ein-
zelsegmenten und seinen Ubergéangen in eine Krise geraten. Die Leistungsfahigkeit
von Kindertagesstatten, Schulen, Universitaten und dualer Berufsausbildung wird
jeweils einzeln in Frage gestellt. Die Ubergange und Anschlussfahigkeiten zwischen
den einzelnen Segmenten werden als defizitéar betrachtet; ein wirksamer institutio-
neller Zusammenhang der Etappen des Lebenslaufs bzw. der jeweils zustandigen
Organisationen ist nicht gegeben.

Was in dieser Situation sich abzeichnet, ist eine Entwicklung hin zu einer lebenslauf-
bezogenen Integration der einzelnen, bisher weitgehend getrennten Segmente des
Bildungswesens zu einem Gesamtbildungssystem unserer Gesellschaft. Es ist dabei
nicht ausgeschlossen, dass die traditionellen Organisationen der Erwachsenen-
bildung dabei verzichtbar sind. Jedenfalls gibt es Stimmen, die sagen, die Menschen
sollten sich immer gleich da weiterbilden, wo sie sich in ihrer derzeitigen Position im
Lebenslauf sowieso aufhalten, also in Schule, Universitat, Betrieb, Wohnheim etc.;
Sonderorganisationen, die sich nur auf Erwachsene beziehen, seien daflir gar nicht
notig, man konnte Weiterbildungsabteilungen auch an die anderen Organisationen
»anflanschen«, wie dies in Universitaten ja schon der Fall ist. Auf3erdem glauben
Politiker, dass unausgelastete Schulen fir berufliche Bildung durch die zusatzlich
hier anzusiedelnde Aufgabe der Weiterbildung ausgelastet werden kdnnten. Ich halte
diese Position nicht fir vollstandig absurd, zumal auch Kommunen dazu tUbergehen
konnten, ihre Bildungsauftrdge samt deren Finanzierung im Rahmen einer Private-
Public-Partnership immer den Anbietern zu Uberlassen, die das beste —und das
heif3t vermutlich oft: das billigste — Angebot machen. Volkshochschulen in kommu-
naler Tragerschaft braucht es dann nicht mehr.

Ich will nicht gleich den Teufel an die Wand malen, aber doch vor einer Gefahr
warnen, die durchaus nicht unrealistisch ist. Veranderung ist auch ideengeschichtlich
an den Begriffswandlungen abzulesen. Und auch hier zeichnet sich historisch ein
Umbruch ab. Sprach man in der Zeit der Aufklarung mit Beginn des 19. Jahrhunderts
von der Volksaufklarung, so wurde daraus mit dem 20. Jahrhundert und in der Zeit
der Weimarer Republik die Volksbildung. Heute hat man diesen Traditionsbegriff nur
noch bei den Hessischen Blattern. Nach dem zweiten Weltkrieg war der Begriff Volk
nicht mehr so populér, und die Phase der Erwachsenenbildung begann, die ihre
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grol3e Zeit ab dem Beginn der 1970er Jahre hatte. In den 1990 Jahren wurde dann
der Begriff der Weiterbildung dominant, haufig auch noch in der Bindestrich-Kombi-
nation als Erwachsenen-/Weiterbildung. In diesem Jahrtausend geht der Trend zum
Begriff des lebenslangen Lernens. Der jetzt dominante Begriff hat nun gar nicht mehr
den Erwachsenen im Fokus, sondern das Individuum im Lebenslauf. Auch dies
konnte ein Indiz daflr sein, dass die grol3e Zeit der Erwachsenenbildung zu Ende
geht.

Bevor ich aber zur néchsten Abteilung meines Aufsatzes komme, der Entwicklung
der Organisationen der Erwachsenenbildung, muss ich dazu noch einmal vorberei-
tend auf einen weiteren bedeutenden gesellschaftlichen Transformationsprozess
zurick kommen: den von Manuel Castells analysierten ,Aufstieg der Netzwerkgesell-
schaft“ (2001). Eines der Schlusselmerkmale der Informations- oder Wissensgesell-
schaft ist die Vernetzungslogik in ihrer Grundstruktur. Eine neue Technologie braucht
bis zu dem Zeitpunkt, zu dem sie grofRe Teile der Welt mit ihren neuen Verfahren und
Werkzeugen ausgertstet hat, etwa 25 Jahre. Am Beginn der 1970er Jahre wurde in
Silicon Valley der Computertechnologie zum Durchbruch verholfen, was bis heute zu
einer kompletten Transformation der Industriegesellschaft alten Typs gefiuhrt hat.
Diese Revolution in der Informationstechnologie sei mindestens so grof3 wie die
industrielle Revolution des 18. Jahrhunderts — meint Castells — und verandere die
materiellen Grundlagen von Wirtschaft, Kultur und Gesellschaft, durchdringe samt-
liche Bereiche menschlicher Tatigkeit sowie die Formen, in denen Identitat und
Sozialitat sich konstituierten.

Netzwerke sind daher auch die neue Wirtschaftsform der globalisierten Weltgesell-
schaft. Selbst die multinationalen Konzerne sind heute Teil transnationaler Produk-
tions- und Vertriebsnetzwerke, ohne die sie in ihrer globalen Weise gar nicht funktio-
nieren wirden. Auch intern sind die Konzerne vielfach netzwerkartig strukturiert (vgl.
ebd. S.130f.). 25 Jahre nach Silicon Valley waren die 1990er Jahre die Zeit der welt-
weiten Umstrukturierung der Unternehmen und Konzerne, die Zeit der Fusionen und
Ubernahmen. Mdglich gemacht und begleitet wurde diese globale Vernetzungspolitik
durch Deregulierung, Privatisierung und Liberalisierung der Wirtschaft durch die Poli-
tik. Die Folgen dieser Entwicklung haben jetzt mit einiger Verspatung auch die Er-
wachsenenbildung erreicht.

3. Organisation: Eigensinnige Spezifik der Weiterbildung

In Phasen einer Systemveranderung sind es vor allem die Organisationen, die
gefahrdet sind. Die Restrukturierung des wirtschaftlichen Systems ging einher mit der
hdchsten Zahl von Unternehmenskonkursen in Deutschland seit der Griindung der
Bundesrepublik. Ich erinnere in diesem Zusammenhang an die eingangs von
Schaffter zitierte Aussage, dass im gegenwartigen Transformationsprozess der
Erwachsenenbildung keine Institution davon ausgehen kann, dass ihr Bestand
gesichert ist, und dass sich die Zukunftsfahigkeit gerade an der Organisationsfrage
entscheidet. An dieser Stelle hat die Erwachsenenbildung aber ihre Achillesferse, ist
doch ihr Organisationsverstandnis sowohl wissenschaftlich noch nicht eindeutig
gefasst als auch im praktischen Handeln der Beteiligten in vielen Féallen diffus unge-
klart. Teilweise kdnnen Volkshochschulen durch ihre Einbindung in behdrdliche
Strukturen noch nicht einmal als vollstdndige, handlungsfahige Organisationen
bezeichnet werden, weil sie Uber ihre eigenen sachlichen und personellen Ressour-
cen nicht autonom verfuigen kénnen.
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Im Alltag wird der Umgang der Beschéftigten einschliel3lich ihrer Leitungen mit ihrer
Organisation nicht selten entweder padagogisch-interaktionell oder rationalistisch-
instrumentell verkirzt (vgl. Zech 2006, S.53ff.). Damit will ich Folgendes sagen:

e Entweder die Organisation wird padagogisiert. Strukturanforderungen und Struk-
turprobleme werden personalisiert behandelt. Organisationsanforderungen er-
scheinen in dieser Sichtweise dann als unzuldssiger Eingriff in padagogische
Autonomieanspriiche. Organisation wird auf zwischenmenschliche Interaktion
verkirzt.

e Oder die Organisation wird instrumentalisiert. Hier wird eine technologische
Steuerungsmaglichkeit unterstellt, die betriebswirtschaftlich noch greifen mag, die
aber spatestens beim Versuch, padagogische Interaktionsverhaltnisse instru-
mentell zu steuern, versagt. Organisation wird auf betriebswirtschaftliches Han-
deln verkdrzt.

Um mit der Doppellogik von Weiterbildungseinrichtungen, zugleich sowohl Organisa-

tion als auch padagogische Interaktion zu sein, fertig zu werden, schlagt man sich

entweder auf die eine oder die andere Seite dieser Dualitat und geht damit jeweils an
der spezifischen Logik von Weiterbildungsorganisationen vorbei.

Es fehlt der Branche an Selbstbewusstsein und manchmal auch an Kenntnis beztig-
lich der Besonderheit padagogischer Organisationsformen. Mangels klarer Vorstel-
lung, was eigentlich dieses Besondere ausmacht, werden nicht selten Steuerungs-
techniken aus anderen gesellschaftlichen Funktionssystemen, meistens der Wirt-
schaft, unreflektiert auf die eigene Organisation Ubertragen, was zwanglaufig zu
internen Widersprichen und Konflikten fihren muss, wenn notwendige padagogi-
sche Autonomierdume technologisch ubersteuert werden sollen. Padagogische Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter reagieren dann mit Widerstand oder Rlckzug aus
organisationaler Verantwortung, und es kommt gelegentlich sogar zu Frontenbildun-
gen gegenuber der Leitung oder zwischen Vertretern der Organisationslogik und
Vertretern der padagogischen Logik. Dabei ist beides von Bedeutung: Organisation
und Interaktion sind zwar grundsatzlich verschieden, nicht aufeinander rickfihrbar,
beide aber unentbehrlich.

Padagogische Organisationen bestehen gerade aus dieser Differenz von Organisa-
tion und Interaktion oder — anders ausgedrtickt — von Management und Padagogik.
Jede Seite ist die Bedingung der anderen, zugleich sind beide aber wechselseitig
fureinander unerreichbar. Organisation stellt sicher, dass Lernen Uberhaupt stattfin-
den kann; Padagogik kimmert sich darum, wie gelernt wird. Betriebswirtschaftliche
Logik lasst sich nicht auf die padagogische Organisation von Lernprozessen ubertra-
gen, padagogisches Denken aber auch nicht auf Unternehmensfihrung. Leider
geraten immer mehr Weiterbildungseinrichtungen unter dem Druck der Finanzen in
Situationen, in denen sie versuchen, Wirtschaftsorganisationen zu kopieren. Das
muss schief gehen, denn in Wirtschaftsorganisationen geht es ausschlie3lich ums
Geldverdienen, deshalb lassen sie sich auch hinreichend Uber Geld steuern. In
Bildungsorganisationen geht es aber ums Lernen, und hier kommt eine rein 6kono-
mische Steuerung schnell an ihre Grenzen bzw. geht zu Lasten der Qualitat des
Lernens. Ich komme auf die Steuerungsfrage, also die spezifische Managementauf-
gabe der Leitung, im Abschnitt Profession zurtick.

Um das jeweils Besondere einer entsprechenden Organisationsform —z.B. Wirt-

schaftsunternehmen, Krankenhaus oder Weiterbildungseinrichtung — herauszufin-
den, muss man nach ihrer gesellschaftlichen Funktion und nach ihrer spezifischen
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Leistung fur die Gesellschaft fragen. Dann entdeckt man die Unterschiede, wird aus
einer eigenen Organisationslogik heraus handlungsfahig und muss keine ungeeig-
neten Managementverfahren aus anderen Bereichen kopieren. Bekanntlich zeichnet
sich unsere moderne Gesellschaft durch eine funktionale Differenzierung aus. Das
heil3t, gesellschaftliche Subsysteme werden autonom und erfullen exklusiv spezifi-
sche fur die Gesellschaft notwendige Funktionen bzw. produzieren exklusiv die von
der Gesellschaft oder ihren Teilsystemen bendtigten Leistungen. Das Wirtschafts-
system versorgt die Gesellschaft mit Gutern und Dienstleitungen; das Gesundheits-
system bekampft und heilt Krankheiten und das Bildungssystem sorgt fir die erfor-
derlichen Qualifikationen, damit die gesellschaftlichen Individuen handlungsfahig
werden und bleiben und die Wirtschaft funktioniert.

Aus der jeweiligen Besonderheit der Leistung fir die Gesellschaft ergibt sich die
Besonderheit der Organisationsform und die notwendige Besonderheit der entspre-
chenden Managementverfahren. Bildung ist nun eine ganz eigenstéandige Ange-
legenheit, die mit keinem anderen Produkt und keiner anderen Dienstleistung ande-
rer gesellschaftlicher Teilsysteme zu vergleichen ist. Bildung ist kein Gut, dass sich
verkaufen lasst. Lediglich die Mdglichkeiten, sich zu bilden, kdnnen von den Organi-
sationen bereitgestellt werden; bilden muss sich der lernende Kunde dann allerdings
selbst. Bildung vereinigt dariiber hinaus die Trias von Wissensvermittiung, Person-
lichkeitsentwicklung und sozialer Integration. Der Wirtschaft stellen Bildungsorgani-
sationen Qualifikationen zur Verfigung, den individuellen Lernenden helfen sie bei
der Erweiterung ihrer Handlungsfahigkeit im umfassenden theoretischen, ethischen
und &asthetischen Sinne, und fur die Gesellschaft insgesamt sorgen Bildungsorgani-
sationen fur Kohésion und schaffen somit eine wichtige Grundlage fir Sozialitat und
Demokratie. Bildung zu »produzieren«, bedeutet Zukunftsfahigkeit fir die Gesell-
schaft zu produzieren. Bildungsorganisationen sind deshalb die wichtigsten
Zukunftswerkstatten der Wissensgesellschaft. (Vgl. Zech 2003, S.62f.) Hier ist
Selbstbewusstsein angebracht. Dass diese gesellschaftliche Wissensvermittlung
nicht rein betriebswirtschaftlich und marktwirtschaftlich zu organisieren ist, dirfte an
dieser Stelle schon deutlich sein.

Aufgrund dieser Wissensbasierung von Weiterbildungseinrichtungen kann der Orga-
nisationstyp als Professional- oder Expertenorganisation bezeichnet werden (Glatz,
Graf-Gotz 2007, S.50f. und Laske, Meister-Schrytt, Kipers 2006, S.194ff.). Hierzu
gehoren u.a. auch Kliniken, Schulen, Forschungsinstitute oder Kulturbetriebe. Der
Wert solcher Organisationen wird durch die in ihnen beschaftigten Menschen verkor-
pert, die die Fahigkeit haben, individualspezifisch malRgeschneiderte Leistungen zu
erbringen. Professionalorganisationen konnen ihre spezifischen Dienstleistungen nur
erbringen, wenn in ihnen die humane vor der betriebswirtschaftlichen und der techni-
schen Logik dominiert. Sie brauchen interne Kooperationsverhaltnisse, die frei von
Konkurrenzdruck sind, und Zeitverhaltnisse, die der zu erledigenden Arbeit ent-
sprechen und nicht dem finanziellen Sparzwang. Professionalorganisationen bieten
menschenbezogene Dienstleistungen, deren Erbringung mit menschlichem Mal
gemessen werden muss, weil Uber die Einzelleistung hinaus gesellschaftliche Koha-
sion produziert wird. Ein bedeutendes Charakteristikum von Expertenorganisationen
ist die oben beschriebene Trennung von Fachsystem der Profession und Manage-
mentsystem der Leitung. Diese Dualitat ist — wie gezeigt — nicht aufhebbar, sie ist
Grundlage dieses Organisationstyps.
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Man hat sich in der erziehungswissenschaftlichen Debatte angewohnt, Bildungs-
organisationen im Anschluss an Karl E. Weick als lose gekoppelte Systeme zu
bezeichnen (vgl. Kuper 2001, S.92ff.). Darunter wird ein Organisationstyp verstan-
den, der auf Grund einer relativen Autonomie von verschiedenen Fachabteilungen, in
denen Experten tatig sind, nicht burokratisch Uber Hierarchie oder in einer linearen
Verknupfung von Elementen zu steuern ist. Die Fachabteilungen produzieren ihre
jeweiligen Leistungen in relativer Unabhangigkeit voneinander und brauchen
bestimmte Freiheitsgrade, um ihre professionellen Dienstleistungen erstellen zu
konnen. Diese lose gekoppelten Teilsysteme der Organisationen kdnnen teilweise
durchaus unterschiedliche Handlungslogiken und unterschiedliche Verfahren, sogar
unterschiedliche Kulturen herausbilden, was ihre Gbergeordnete Steuerung im Sinne
der Gesamtorganisation erschwert. Lose gekoppelte Systeme verfiigen aber gemein-
hin Uber eine grolRe Flexibilitat, weil sie diversifizierte Umweltbeziige haben und
spezifisch reagieren kdonnen. Damit ist zugleich angedeutet, dass sich die relative
Autonomie der Subsysteme nur auf ihren Bezug zueinander, nicht aber auf ihr
Verhéltnis zu ihrer externen Organisationsumwelt bezieht; hier missen selbst-
verstandlich die Anforderungen der Auftraggeber, Kunden und Abnehmer die
Mal3stabe fur das je eigene Handeln abgeben.

Weiterbildungsorganisationen bestehen also aus unterschiedlichen, lose gekoppelten
Subsystemen, die arbeitsteilig differenzierte Aufgaben wahrnehmen. Ortfried
Schaffter (vgl. 2001, S.116ff.) hat allerdings darauf aufmerksam gemacht, dass aber
erst der funktionale Gesamtzusammenhang aller Teilbereiche das Padagogische er-
madglicht. Das vernetzte Zusammenspiel verschiedener Berufsgruppen mit ihren spe-
zifischen Tatigkeiten (administrierende, planende und organisierende Padagoginnen
und Padagogen, Lehrende, Leitung und Verwaltung) erfillt gemeinsam eine padago-
gische Funktion dadurch, dass Lernbedirfnisse aufgegriffen und in der Form von
Programmen umgesetzt werden, deren einzelne Bildungssegmente dann mit den
Lernenden realisiert werden. Das Management der Organisationen hat die Aufgabe,
diese Arbeit zielgerichtet zu koordinieren und durch die Schaffung einer internen
Lernkultur Qualitatsentwicklung zu erméglichen (vgl. Kap. 4).

Wir sehen also, dass Weiterbildungsorganisationen durchaus einen eigenen Typ
darstellen. Deshalb kann es zu gro3en Problemen kommen, wenn dies nicht erkannt
wird. Wenn z.B. eine Volkshochschule in eine Stadtverwaltung eingebunden ist, die
als Ubergeordnete Instanz mit der Logik ihres eigenen Organisationstyps der Buro-
kratie (ich meine dies nicht pejorativ) oder mit einer missverstandenen Logik des
Wirtschaftssystem die Leistungen der Weiterbildungsorganisation bewertet, dann
wird sie genau das Spezifische der Bildungsorganisation und deren besondere Leis-
tung nicht treffen. Weil aber diese Unterschiede nicht gemacht werden (leider zum
grol3en Teil von den Weiterbildungsorganisationen selbst nicht), kommt es in Um-
bruchzeiten dann zu den skurrilsten Vorstellungen, wie Bildungsorganisationen zu
modernisieren sind. Der einzig richtige Weg in meinen Augen ist es, die Besonderheit
von Weiterbildungsorganisationen starker herauszuarbeiten, selbstbewusst gegen-
Uber anderen Organisationsformen zu vertreten und die Weiterbildungsorganisatio-
nen in oOffentlicher Globalverantwortung autonom handlungsfahig zu machen. In
offentlicher Globalverantwortung soll hei3en, dass Bildung ein sogenanntes merito-
risches Gut ist, das notwendig offentlicher Férderung bedarf, weil es zu Marktbedin-
gungen hergestellt und vertrieben seine besonderen Leistungen fur die Gesellschaft
nicht zu entfalten vermag. Es soll nicht hei3en, dass der Staat oder von diesem
beauftragte quasi-staatliche Instanzen wie Fachkundige Stellen unter dem Vorwand
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von Qualitatsentwicklung ein engmaschiges Uberprif- und Kontrollsystem installie-
ren. Qualitdtsentwicklung ist eine selbstbestimmte Aufgabe der Profession und kein
Kontrollverfahren staatlicher Ordnungspolitik.

An dieser Stelle will ich noch eine weitere Entwicklungsrichtung fir Weiterbildungs-
organisationen in Zeiten der derzeitigen Systemverdnderung skizzieren. Die erste
Entwicklungsnotwendigkeit war, Weiterbildungseinrichtungen zu richtigen Organisa-
tionen zu machen, also zu autonomen Systemen, die Uber ihre eigenen sachlichen
und personalen Bedingungen selbst verfigen konnen. Grundlagen sind daflr im
Bereich der Volkshochschulen bereits an vielen Orten geschaffen. Die zweite Ent-
wicklungsrichtung ergibt sich aus der Tatsache, dass Weiterbildungseinrichtungen
intermediare Organisationen sind; sie sind an den Schnittstellen der gesellschaft-
lichen Funktionssysteme verortet. Das heil3t, sie vermitteln nicht nur Wissen an
Lernende, sondern sie vermitteln auch zwischen politischen Steuerungsaufgaben
des Staates und seinen Birgerinnen und Burgern sowie zwischen der Wirtschaft und
dem sogenannten Arbeitsmarkt. Dies ergibt sich logisch aus dem oben definierten
Bildungsbegriff als Einheit von persénlicher Entwicklung, Qualifizierung und Demo-
kratisierung.

Die globale Netzwerkdkonomie hat also — wie wir oben sahen — auch die Entwicklung
einer neuen Organisationsform vorangetrieben: die Netzwerkorganisation (Castells
2001, S.171ff.). Koénnten Weiterbildungsorganisationen wegen der notwendigen
Koordination relativ autonomer Facheinheiten bereits selbst gut als Netzwerkorgani-
sationen funktionieren, so sind sie aufgrund ihrer Intermediaritat insbesondere fir
Kooperationen in Netzwerken geeignet, vorausgesetzt, sie behalten dabei ihre Auto-
nomie, sonst ist es keine Kooperation, sondern eine Fusion. Letzteres funktioniert
zwischen zwei Volkhochschulen, aber nicht zwischen einer Volkshochschule und
einer Berufsschule; noch sind dafiir die organisationalen Bedingungen zu verschie-
den. Ich komme auf die Frage der Entwicklungsrichtungen in Kapitel 5 Reaktions-
muster zurtck.

4. Profession: Weiterbildungsmanagement

Als Professionen werden Berufe bezeichnet, die sich in der Regel durch eine langere
fachliche Ausbildung, einen Gemeinwohlbezug, personliche, vertrauensbasierte
Klientenbeziehungen, eigene fachliche Standards und ethische Normen auszeich-
nen. Die Professionalisierung der Erwachsenenbildung ist allerdings ,unvollendet",
wie Klaus Meisel feststellt. Diese Tatsache kdnnte sich s.E. in Kooperationsverhalt-
nissen und Netzwerkpartnerschaften als Schwéche herausstellen. ,Wollen Weiter-
bildungseinrichtungen ihre spezifische Professionalitat profiliert in Zentren lebens-
begleitenden Lernens einbringen, dann muissen sie dies als Herausforderung
begreifen, diese weiter zu scharfen und zu profilieren.” (2007, S.115) Die unvollen-
dete Professionalisierung zeigt sich zum Beispiel daran, dass die Erwachsenen-
bildung derzeit nicht in der Lage ist, eigene Normen, Qualitatsstandards und Erfolgs-
kriterien im gesellschaftlichen Diskurs definitorisch durchzusetzen. Dabei war der
DVV im Jahr 2000 mit der Einsetzung einer Arbeitsgruppe, aus der dann schlie3lich
uber verschiedene Projektzusammenhange LQW hervorgegangen ist, branchenweit
in die Vorlage gegangen. Im Augenblick sieht es allerdings wieder so aus, als wirde
man sich eher den fremdgesetzten Normen und Prufkriterien unterwerfen und sich
der instrumentellen Logik des Wirtschaftssystem anpassen. Dies ist nun aber ein
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Aspekt der Professionalisierungsdebatte, den ich hier nicht vertiefen will. Dennoch
spielt er in unserem Zusammenhang eine nicht unbedeutende Rolle.

Hier soll es um Fragen der Professionalisierung von Leitung, Fihrung und Manage-
ment gehen. Mit Management bezeichne ich im Anschluss an Fredmund Malik (vgl.
2007, S.16) dreierlei: erstens in der funktionellen Dimension eine Steuerungsauf-
gabe, die es in jeder Art von Organisation geben muss, damit sie funktionieren kann,
zweitens in der organisatorischen Dimension juristisch und/oder strukturell definierte
Leitungsorgane und drittens in der personellen Dimension diejenigen Organisations-
mitglieder, die unternehmerische Fuhrungsverantwortung tragen. Der deutsche
Begriff fir Management ware am ehesten Fuhrung, wenn man darunter nicht verkirzt
die Mitarbeiterfihrung, sondern umfassend die Fihrung des gesamten Unterneh-
mens versteht. Allerdings betreten wir mit dieser Thematik ebenfalls ein Feld, das
unvollendet, teilweise sogar tabuisiert ist. Ich bezweifele nicht, dass es in der Weiter-
bildung gute Fuhrungskrafte gibt. Eine spezifische Managementtheorie und eine
eigenstandige Managementpraxis, die der beschriebenen besonderen Logik von
Weiterbildungsorganisationen entspricht, kann ich jedoch nicht sichten. Diese wird
sich aber als bedeutsam herausstellen, wenn man die anstehenden Systemverande-
rungen aus einer eigenstandigen Logik der Erwachsenenbildung heraus mitgestalten
und sich nicht nur ins Unvermeidliche fiigen will. Die unkritische Ubernahme von
Rezepturen aus der Wirtschaft ist hier der falsche Weg. Was in einem Funktions-
system richtig ist, muss noch lange nicht fir ein anderes passen. Das ist z.B. der
Grund, warum ich personlich grundsatzlich gegen die Ubernahme von ISO-Normen
in die Weiterbildung bin, unabhéangig davon, ob man diesen durch besondere Anpas-
sungsanstrengungen noch etwas Produktives abgewinnen kann. Weiteren Professi-
onalisierung der Erwachsenenbildung bedeutet das branchenspezifische Setzen
eigener Standards. Professionen muissen auf ihren eigenen Qualitatsstandards
bestehen, wenn sie sich nicht an ihrer eigenen Deprofessionalisierung beteiligen
wollen.

Bei den eigenen Standards geht es nun jedoch nicht darum, finanzielle Uberlegun-
gen aus dem Management von Weiterbildung herauszuhalten; das waére illusorisch
und ruckwartsgewandt. Die Frage ist allerdings, welche Logik eine Organisation im
Kern bestimmt. Unstrittig ist, dass alle Organisationen, egal aus welchem gesell-
schaftlichen Funktionssystem, an wirtschaftlichen Transaktionen teilnehmen. Aber
finanzielle Gesichtspunkte dirfen nicht dartiber entscheiden, wer in unserer Gesell-
schaft welche medizinische Versorgung oder welche Bildung erhélt. Ein angemesse-
nes Management in der Weiterbildung muss sich daher aus dem Bildungsbegriff
begriinden und nicht allein aus 6konomischen Uberlegungen. Bereits 1999 habe ich
zusammen mit Christiane Ehses daher dafur pladiert, das qualifikatorische Hand-
lungsprofil der Weiterbildungsprofession aus drei Rationalitdten zu bestimmen, die
sich im Spannungsfeld von padagogischer Steuerung, organisationaler Steuerung
und betriebswirtschaftlicher Steuerung bewegen, um aus der blockierenden Dualitat
von Administration durch Leitung und Verwaltung und padagogischem Handeln
durch die padagogischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter herauszukommen (vgl.
Ehses, Zech 1999, S.16ff.). Besonders kompliziert wird diese auszutarierende
Balance von Padagogik, Betriebswirtschaft und Organisation noch dadurch, dass
Weiterbildungsorganisationen in einem politischen Umfeld handeln, welches zusatz-
liche Anspriiche oder Vorgaben formuliert. Das alles macht Weiterbildungsmanage-
ment zu einer besonders anspruchsvollen Aufgabe.
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.Fast allen Expertenorganisationen ist (deshalb, RZ) zu Eigen, dass sie Manage-
ment- und Fuhrungsdefizite aufweisen.”, stellt eine aktuelle Studie zu Organisations-
und Fuhrungsfragen von Bildungseinrichtungen fest (Laske, Meister-Scheytt, Klipers
2006, S.109). Das liegt nun nicht daran, dass die Leitungskrafte der Weiterbildung
alle unqualifiziert waren, sondern daran, dass das Management von Expertenorgani-
sationen um vieles komplizierter ist als das Management von Wirtschaftsunterneh-
men. In letzteren geht es ums Geldverdienen, und daher kommt man auch mit finan-
ziellen Steuerungsmedien grundsatzlich gut zu Recht. Weiterbildungsmanager brau-
chen hingegen »mehrsprachige« Instrumente, die es zum Teil noch gar nicht gibt. So
versucht jeder individuell sein Bestes; das ist vielleicht im Einzelfall nicht schlecht
oder sogar recht gut, aber insgesamt fur die Profession zur progressiven Bewaéltigung
der derzeitigen Krise nicht hinreichend. Organisationen richten ihre Operationen an
so genannten Kommunikations- oder Steuerungsmedien aus, wodurch sie nach
aulRen Anschluss an die Codierung ihres gesellschaftlichen Funktionssystems erhal-
ten und nach innen das AnschlieRen an getroffene Entscheidungen sicherstellen.
Das Kommunikationsmedium der Wirtschaft ist Geld, hiertiber wird extern und intern
geregelt, wer was zu tun und zu bekommen hat, wer welche Leistung erbringt, wie
dies gemessen und honoriert wird. Dieses Medium versagt aber aus verschiedenen
Grunden bei der Innensteuerung von Bildungsorganisationen, und das liegt nur zum
Teil an den Beschéftigungsverhaltnissen, die haufig nur unter grof3en Schwierigkei-
ten kandbar sind und auch keine grof3en Karrierewege ertffnen. Fachexperten in
Professionalorganisationen sind generell Uber das Geldmedium nur bedingt steuer-
bar, weil sie Uber die Sache und einen besonderen Ethos motiviert sind. So lavieren
Leitungskrafte zwischen der Skylla der administrativen Anordnung und der Charybdis
persuasiver Konsensbildung.

Es kommt noch ein weiteres Managementproblem fiir Bildungsorganisationen hinzu,
das in deren beschriebener Intermediaritét liegt. Kein Nutzen ohne Schaden, wirden
die Systemiker an dieser Stelle sagen. Bildungsorganisationen erbringen Leistungen
fur die Menschen, fur die Wirtschaft und fir den Staat, d.h. sie haben es mit unter-
schiedlichen Stakeholdern zu tun, die zum Teil widerspriuchliche Interessen haben.
Wie schon die Innensteuerung von Weiterbildungsorganisationen ein Balanceakt
zwischen padagogischen, organisatorischen und 6konomischen Anspriichen ist, so
verlangt die AulRensteuerung das Ausbalancieren von Ansprichen, die Uber die
externen Partner an die Organisation herangetragen werden. Lernende als Kunden,
Unternehmen als Abnehmer oder Auftraggeber, Politik als vorgesetzte oder for-
dernde Instanzen — alle treten mit ihren jeweils spezifischen und sich sogar wechsel-
seitig widersprechenden Winschen und Vorstellungen an die Leitung der Weiter-
bildungsorganisationen heran. Zielkonflikte sind daher nicht die Ausnahmen im
Management von Weiterbildungsorganisationen, sondern der Alltag. Allseits richtige
Losungen gibt es nicht. Die Leitung befindet sich in einer auswegslosen Lage im so
genannten magischen Managementdreieck mit den Eckpunkten Qualitat, Kosten und
Preis. Soll man Kosten sparen, dann muss man die Preise erhéhen oder die Qualitat
senken. Soll man die Qualitat steigern, dann werden sich die Kosten erhéhen; man
muss also nach weiteren Foérdermdglichkeiten Ausschau halten oder ebenfalls die
Preise erhdhen. Soll man die Preise senken, dann geht das zu Lasten der Qualitat
oder der Quantitat der gebotenen Leistungen oder es erhdht sich der Forderbedarf.
Die augenblickliche Anforderungssituation, dass Weiterbildung in weiten Segmenten
nicht teurer werden darf oder kann, dass zugleich aber die Zuschiisse gesenkt und
die Qualitatskontrollen erhdht werden, ist ein grundséatzlich unlésbares Dilemma. Die
Suche nach unausgeschopften internen Kraftreserven und das Reduzieren interner
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Ressourcenvergeudung durch Strukturdefizite werden Uber kurz oder lang auch an
ihre Grenzen kommen.

Die Fuhrung von Experten in lose gekoppelten Professionalorganisationen unterliegt
besonderen Bedingungen. Experten brauchen fur ihre qualitativ hochwertige Arbeit
sowohl ein bestimmtes Mal} an Autonomie als auch an wechselseitig verbindlichem
Wissensaustausch. Sie brauchen FreirAume fir Innovation und Kreativitat ebenso
wie klar definierte und verlassliche Arbeitsprozesse der Kooperation. Sie missen den
Sinn ihrer Arbeit erleben sowie ihren eigenen Anteil und den Anteil ihrer Kolleginnen
und Kollegen an der Gesamtleistung der Organisation einschatzen und wirdigen
konnen. Das Management von Weiterbildungsorganisationen hat deshalb die Auf-
gabe, ausgerichtet an den Zielen der Gesamtorganisation eine sorgfaltige Personal-
auswahl und eine umfassende Personalentwicklung sicherzustellen. Es muss die
Identitat, Werte und Arbeitsgrundsatze des Unternehmens gestalten und pflegen,
interne Kommunikation und Wissensmanagement organisieren, die Professionellen
in die Fuhrung der Organisation einbinden und deren Commitment fOrdern sowie
einen kontinuierlichen, leitbildorientierten Ziel- und Ergebnisdialog fuhren. Vor allem
muss das Management die strategische Zukunftsentwicklung der Organisation im
Blick haben und ausgehend von den sich wandelnden Umweltanforderungen eine
interne Lernkultur schaffen, die Innovation und kontinuierliche Qualitatsentwicklung
ermoglicht.

Wenn also ein direkter Zugriff auf lose gekoppelte organisationale Subsysteme nicht
maglich ist, kann sich Einflussnahme nur auf die Steuerung des Bedingungsumfelds
beziehen. Kontextsteuerung zielt deshalb auf die kontextuelle Beeinflussung eines
anderen Systems, um dessen Selbststeuerungskrafte zu unterstitzen. Leistungs-
erfolge grinden zwar wesentlich auf der Eigentatigkeit der Subsysteme, diese kon-
nen aber den durch das Management vorstrukturierten Kontext ihrer Leistungserbrin-
gung als Pramisse zur Strukturierung eigener Operationsweisen nutzen. Aufgrund
der nicht-linearen Beziehung zwischen lose gekoppelten Systemen kann Fihrung
nicht als direkt intervenierende Einflussnahme stattfinden, sondern sie schafft tber
das Vereinbaren von Zielen und Anreizen, Qualitatsstandards und Erfolgskriterien
eine ,generalisierte Motivationen dafur, die eigendynamischen und eigensinnigen
Operationen eines Systems in eine bestimmte Richtung (Qualitat, Perspektive,
Vision) zu lenken*. (Willke 1995a, S.215f.) Dieser Steuerungsmodus wird der Organi-
sation von komplexen Leistungen unter offenen und unbestimmten Bedingungen
gerecht, denn er stellt einen dritten Weg zu den Alternativen »Hierarchie« und
»Muddling through« dar (vgl. Willke 1995b, S.33f.). Wahrend Hierarchie ihren eige-
nen Widerstand und Misserfolg dadurch produziert, dass sie den illusorischen Ver-
such einer direkten und zielgerichteten Intervention in andere Systeme unternimmt,
basiert Muddling through auf zufallsgesteuerter Anpassung an wechselnde Bedin-
gungen. Kontextsteuerung hingegen gestaltet flr die teilautonomen Subsysteme
Rahmenbedingungen, die als Handlungskorridore wirken, innerhalb derer die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Kreativitat entfalten und autonom handeln und ent-
scheiden kénnen.

Kontextsteuerung durch das Management bezieht sich im Wesentlichen auf die drei
groRen Felder Strategie, Struktur und Kultur, die im Sinne eines gleichseitigen Drei-
ecks in der Balance zu halten sind. Systemisches Integrationsmanagement nennt
dies Roswita Konigswieser (dies., Clichy, Jochum 2001, S.47ff). Die Strategie
bezieht sich immer auf die Gesamtorganisation und gibt die Globalziele vor, die fur
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alle Subsysteme verbindlich sind. Verhandelbar ist hier, welchen Beitrag die einzel-
nen Subsysteme zur Aufstellung und Erreichung der strategischen Ziele leisten. Die
Struktur definiert die Rahmenbedingungen der Aufbau- und Ablauforganisation. Ver-
einbar sind hier die Qualitatskriterien der wechselseitigen Leistungserbringung an
den Schnittstellen. Die Kultur ist Ausdruck der Identitat der Organisation. Verhandel-
bar ist hier, ohne die generellen Pramissen des normativen Managements in Frage
zu stellen, welche genauen Bestimmungen sich in Leitbildern und Fuhrungs-
grundsatzen niederschlagen und welchen Beitrag die Subsysteme jeweils dazu
leisten.

Kontextsteuerung ist in gewisser Weise das Management eines internen Unterneh-
mensnetzwerkes, das aus relativ autonomen Fachabteilungen besteht, die unterein-
ander nicht linear koordiniert sind. Auch hierdurch sind Weiterbildungsorganisationen
pradestiniert, um in verschiedene Organisationen Ubergreifenden Netzwerken eine
gestaltende Rolle zu Gbernehmen.

5. Reaktionsmuster: Entwicklungsszenarien und Handlungsmaoglichkeiten

Alle die bis hier beschriebenen Systemveranderungen kénnen fir die mogliche Ent-

wicklung der Erwachsenenbildung in drei Szenarien zusammen gefasst werden:

1. Die Erwachsenenbildung wird zur vierten S&ule eines relativ unveranderten deut-
schen Bildungswesens. Wir haben es also doch nicht mit Systemveranderungen
zu tun, sondern mit einer Evolution im Rahmen des Bestehenden.

2. Die Erwachsenenbildung als Sonderinstanz ist Uberflissig geworden, die Men-
schen bilden sich immer dort weiter, wo sie sich in ihrem Lebenslauf sowieso
gerade aufhalten; Weiterbildung wird an andere bestehende Organisationen
»angeflanscht«; die Organisationen der reinen Erwachsenenbildung sterben ab.

3. Wir kénnen zur Zeit die Herausbildung eines integrierten Gesamtbildungssystems
in unserer Gesellschaft beobachten, weil die Lernfahigkeit aller Altersgruppen zur
basalen Qualifikation der Wissensgesellschaft gehort. Alle Segmente dieses
Systems —von der Kindertagesstatte, Uber die Schulen, die Universitaten, die
Weiterbildungsabteilungen der Betriebe bis hin zu den Organisationen der
Erwachsenenbildung — durchlaufen einen Gestaltwandel in Richtung auf gré3ere
Kooperationsformen.

Zu diesen drei moglichen Szenarien passen drei Reaktionsmuster, die Monika Kil
und Erhard Schlutz in empirischer Feldforschung beobachtet haben (Kil, Schlutz
2006, S.166f., auch Meisel 2007, S.109ff.):

1. Die Bestandserhaltungsstrategie: Man versucht durch Organisationsentwicklung
im Rahmen des Bestehenden, bessere Kunden- und Nachfrageorientierung
sowie systematische Qualitatsentwicklungen zu realisieren. Zu grundsatzlichen
Strategie- und Strukturveranderungen kommt es bei den Organisationen aber
nicht.

2. Die Rickzugsstrategie: Programme werden verdichtet, Kosten reduziert, Perso-
nal abgebaut, finanzielle Risiken minimiert. Der Rickgang an Belegungen und
Doppelstunden wird resignativ hingenommen.

3. Die Progressionsstrategie: Dieses Reaktionsmuster zeichnet sich durch neue
Angebotsinhalte und Dienstleistungen, durch neue Angebotsformen sowie durch
neue Kooperationen und Vernetzungen aus. Die stattfindenden Systemverédnde-
rungen werden nicht nur hingenommen, sondern der Gestaltwandel wird aktiv
mitgestaltet.
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Kil und Schlutz sehen die Rickzugsvariante am haufigsten vertreten, gefolgt von der
Bestandssicherung; die Progressionsstrategie sei in der Praxis noch am wenigsten
vertreten. Laut Meisel lasst sich die Riickzugsstrategie auch in der Statistik der deut-
schen Volkshochschulen ablesen. Ich habe keine empirischen Daten dazu, ob das
Ruckzugsverhalten wirklich die haufigste Reaktionsform ist. Mir scheint, das erste
Reaktionsmuster der Verbesserung der Kundenorientierung durch Qualitatsentwick-
lung lasst sich bei den Volkshochschulen ebenfalls gut beobachten. An vielen Stellen
tauchen aber auch schon Ansétze der Progressionsstrategie auf, wenn sich Weiter-
bildungsorganisationen an Netzwerken beteiligen. So sind also alle drei Muster in der
Praxis vertreten, teilweise noch unentschieden oder in noch ungeklarten Mischfor-
men.

Nach allen vorangegangenen Analysen haben wir es m.E. gegenwartig wohl am
ehesten mit grundlegenden Systemtransformationen zu tun, die sich flr uns als
Trend der Herausbildung eines integrierten gesamtgesellschaftlichen Bildungs-
systems niederschlagen —auch wenn es bis zur vollstdndigen Realisierung noch
einige Zeit dauern kann. Trotzdem sollten wir uns auf diese Entwicklung einstellen
und versuchen, sie in unserem Sinne mit zu gestalten. Die Erwachsenenbildung kann
Potenziale in diesen Prozess einbringen, Uber die die anderen Segmente des Bil-
dungssystems noch nicht verfigen: z.B. Marktorientierung, Flexibilitat, Vernetzungs-
fahigkeit.

Dass Netzwerke in der Zukunft nun auch in der Bildung eine grof3ere Rolle spielen

werden, daftr sprechen die gesamtgesellschaftlichen Entwicklungen seit langem,

aber auch die Entwicklungen in der Erwachsenenbildung der letzten Jahre. Netz-

werke entwickeln eine nicht-lineare Dynamik; sie sind eine Organisationsform, die

durch ihre Komplexitat und Selbstorganisationsfahigkeit gekennzeichnet ist und

dadurch Kreativitat und Flexibilitat freisetzt und Innovationen hervorbringt. Durch

diese Eigenschaften sind Netzwerke in der Lage, erstarrte Strukturen aufzubrechen

und zu transformieren. Und das hat unser Bildungssystem in Deutschland dringend

notig. ,Netzwerke bilden die neue soziale Morphologie unserer Gesellschaft* — so

Castells (2001, S.527). Netzwerke sind Innovationsmilieus, deren besondere Fahig-

keit in der Schaffung von Synergien besteht, die sich nicht aus den kumulierten

Kraften der Beteiligten allein herleiten, sondern ein neues Emergenzniveau errei-

chen. Diese potenzielle Leistungsfahigkeit von Netzwerken ist allerdings von funf

fundamentalen Bedingungen abhangig:

1. der Konsistenz, d.h. dem Ausmald der Gemeinsamkeiten von Interessen und
Zielen der Partner,

2. dem Verknupfungsstatus, d.h. der stérungsfreien Kommunikation zwischen allen
Beteiligten,

3. der Kultur, d.h. einem Fundament an gemeinsamen Normen und Werten,

4. der Aquivalenz, d.h. einem auf mittelfristige Sicht ausgeglichenem Geben und
Nehmen der Partner,

5. dem Netzwerkmanagement, d.h. einer nicht-hierarchischen Steuerung der unter-
schiedlichen Aktivitaten.

Die Erwachsenenbildung hat es schon immer schwerer gehabt als die anderen Seg-
mente des Bildungssystems. Das hat auch Vorteile, konnten so z.B. Fahigkeiten in
Bezug auf Flexibilitat und Vernetzungsfahigkeit herausgebildet werden, Uber die
andere derzeit noch nicht verfligen. Die Tatsache, dass die Weiterbildung entgegen
allen politischen Sonntagsreden bisher nicht zur gleichberechtigten vierten Séule des
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Bildungswesen geworden ist, kdnnte sich heute zur Starke entwickeln. Schon immer
mussten Weiterbildungsorganisationen sich veranderten Nachfragesituationen an-
passen und haben daher Grundkompetenzen einer Marktorientierung herausgebil-
det, von denen z.B. Schulen oder Universitaten noch weit entfernt sind. Auch auf
Qualitatsentwicklung als kontinuierliche Organisationsentwicklung hat die Weiter-
bildung bereits sehr viel friher gesetzt als die anderen Segmente des Bildungs-
wesens. Daruber hinaus sind die Volkshochschulen trotz flachendeckenden Tréager-
sterbens in der beruflichen Weiterbildung ein stabiler Faktor der Erwachsenenbildung
geblieben. (Vgl. Meisel 2006)

Diese Position gilt es jetzt in drei Richtungen auszubauen:

1. Die Volkshochschulen sind der organisationale Kern der deutschen Erwachse-
nenbildung; sie sind als institutionalisierte kommunale bzw. regionale Weiter-
bildungseinrichtungen eine unverzichtbare Instanz im offentlichen System
lebenslangen Lernens, der kulturellen Daseinvorsorge und sozialen Integration.
Diese Position gilt es zu starken und auszubauen in Richtung kommunales
Dienstleistungszentrum. Dabei ware vor allem auch an die Entwicklung neuer
Dienstleistungen ergdnzend zu und jenseits von traditionellen Bildungsangeboten
zu denken. Vernetzung konnte hier als verstarkte Kooperation der Volkshoch-
schulen untereinander eine Rolle spielen.

2. Die offentlichen Organisationen der Erwachsenenbildung, allen voran die Volks-
hochschulen, sind kooperationserfahren und arbeiten fast tberall in den Lernen-
den Regionen mit, oft an gestaltenden Stellen, allerdings nicht selten auch mit
sehr ambivalenten Erfahrungen. Die Kooperationen mit Kindertagesstatten,
Schulen, Universitaten, Betrieben und andern Weiterbildungsorganisationen —
also mit allen Segmenten eines Gesamtbildungssystems — sind auszubauen. Vor
allem muss es darum gehen, hier eine gestaltende Rolle oder sogar die zentrale
Position des Netzwerkmanagements einzunehmen, ohne die anderen Beteiligten
dadurch zu dominieren.

3. Im offentlich-politischen Diskurs Uber die Rolle der Weiterbildung in der Wissens-
gesellschaft muss der Stimme der Weiterbildungsorganisationen respektive der
Volkshochschulen wieder deutlicher Gehér verschafft werden. Die gesellschaft-
liche Leistung der Volkshochschulen besteht im dauerhaften Bereitstellen von
Lernkontexten zur Bewaltigung der Herausforderungen der sich stetig wandeln-
den Moderne. Lernen ist im Kern die Erhohung der Handlungsfahigkeit der
lernenden Subjekte im Sinne einer besseren Verfligung Uber ihre Lebensbedin-
gungen. Uber Lernen erhoht sich somit die Lebensqualitat der Menschen. Dies
gilt fr alle Zielgruppen von den bildungsbenachteiligten bis zu den bildungsaffi-
nen. Einen so umfassenden Bildungsauftrag hat keine andere Bildungsorganisa-
tion in unserer Gesellschaft. Weil Lernqualitat in unmittelbarem Zusammenhang
mit Lebensqualitat steht, ist auch der Qualitatsbegriff wie kein anderer geeignet,
um die definitorische Hegemonie im o6ffentlichen Diskurs wiederzugewinnen. Die
Weiterbildung und auch hier wieder allen voran die Volkshochschulen waren die
ersten, die auf Qualitatsentwicklung gesetzt haben. Gegenwartig ist man hier
allerdings etwas ins Hintertreffen geraten. Die Definitionsmacht tber Standards
und Werte der Profession wurde der Weiterbildung durch die Politik und die Bil-
dungsadministration weitgehend aus den Handen genommen. Vermittlungsquo-
ten sind aber kein padagogisches Qualitatsmerkmal, und der Erfolg von
Bildungsarbeit darf nicht nur an Hand finanzieller Indikatoren gemessen werden.
Hier ist der Identitatskern der erwachsenenpadagogischen Profession getroffen.
Es geht darum, die Bedeutung einer umfassenden Bildung wieder deutlicher ins
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offentliche Bewusstsein zu ricken. Die bisher unvollendete Professionalisierung
der Erwachsenenbildung — wie Klaus Meisel es nannte — konnte an dieser Stelle
in einem Schritt in Richtung ihrer Vollendung fortgesetzt werden.
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