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I. Organisationsentwicklung 
erfordert Zusammenwirken 
von Bildungsmanagement und 
Programmentwicklung 

In Stellenausschreibungen für Programmplane -
r/innen (in der Evangelischen Erwachsenenbildung 
überwiegend „Studienleiter/innen“ genannt) wer-
den diese im Wording gelegentlich dem „Bildungs-
management“ zugeordnet und es ist auch nicht neu, 
dass Programmplanende anteilig mit Management-
aufgaben betraut sind. In der Bildungspraxis sind 
Programmplanung und Bildungsmanagement auf-
einander bezogen und stehen in einem produkti-
ven Spannungsverhältnis, sollten aber nicht nur for-
schungsseitig, sondern auch systematisch getrennt 
voneinander beschrieben werden. Erwachsenenpä-
dagogisch interessant ist, wie genau sich Manage-
ment und Planungshandeln aufeinander beziehen, 
aber auch welche Eigenlogiken und Spielräume sie 
haben und benötigen, um für den Einrichtungser-
folg zusammenwirken zu können. 

Angesichts neuer Neoliberalismen in der Dis-
kussion um gemeinwohlorientierte (konfessionel-
le) Erwachsenenbildung gilt es, das professionelle 
Selbstverständnis von Programmplaner/innen ei-
nerseits auf ein wachsendes Spannungsfeld von ge-
staltungsoff enem Management und tendenziell kre-
ativer Programmarbeit vorzubereiten und zugleich 
die Bezüge für die Gestaltung von Profi len und Bil-
dungsinstitutionalkonzepten (zur Begriff serläute-
rung siehe unten) zu stärken. Für uns ist dabei die 
Th ese leitend, dass im Bereich der Erwachsenen-
bildung/Weiterbildung Organisationsentwicklung 
scheitern wird, wenn es ihr nicht gelingt, die Hand-
lungsspielräume der Programmplanung zu erhalten 
und zu fördern und diese gestaltend und bündelnd 
vom Management abzusichern. Denn die Flexibili-
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tät der Einrichtungen liegt in ihrem Programm, das 
immer wieder neu erstellt wird, selbst begründet, ist 
also auf ihr Produkt bezogen. So ist erwachsenen-
pädagogisch auch interessant, welche Profi le Ein-
richtungen der Evangelischen Erwachsenenbildung, 
an denen Programmplanende und Bildungsma-
nagement/Einrichtungsleitung gemeinsam arbeiten, 
aufweisen und wie diese in Organisationsentwick-
lung einbezogen werden können. Das Bildungsma-
nagement defi niert und füllt dabei für sich ebenso 
kreative Gestaltungsräume, durch welche es die Ein-
richtung am Markt und in der Trägerlandschaft  so-
wie in der Region platziert.1 

II. Programme und Programmplanung 
als strukturbildende und 
organisationsentwickelnde Faktoren  

Wir beziehen uns im Text auf die Ende der 1990er 
Jahre für den Bereich der Evangelischen und Ka-
tholischen Erwachsenenbildung an der Humboldt-
Universität zu Berlin, Lehrstuhl Gieseke, empirisch 
erschlossenen Modelle mit Verallgemeinerungspo-
tential für die gesamte öff entlich geförderte Erwach-
senenbildung sowie auf Weiterentwicklungen die-
ser Modelle (vgl. Anm. 1 und 2). Diese und andere 
vorliegende Modelle machen das Programmpla-
nungshandeln sichtbar und können für die eigene 
Tätigkeit bei einem Berufseinstieg und laufb ahnbe-
gleitend zur Refl exion der eigenen berufl ichen Pra-
xis und der Tätigkeiten herangezogen werden.2

Das Programmplanungshandeln umfasst ver-
schiedene Wissens- und Tätigkeitselemente, deren 
grundlegende Einheit die Angebotsentwicklung mit 
allen direkt daran hängenden und gekoppelten Vor-
gängen wie der Lehrenden- und Teilnehmendenge-
winnung, der Kalkulation, der Ermittlung weiter-
gehender Bedarfe und Bedürfnisse, der Evaluation, 

 1 Zusammenfas-
send zum aktuellen 
Forschungsstand: 
Fleige, M./Gieseke, 
W./Hippel, A. von/
Käpplinger, B. & Ro-
bak, S. (2018): Pro-
gramm- und 
Angebotsentwicklung 
in der Erwachse-
nen- und Weiterbil-
dung (Erwachsenen- 
und Weiterbildung, 
Bd. 2), Bielefeld. 
Zuerst zur Programm-
planung: Gieseke, W. 
(2000a): Programm-
planung als Bildungs-
management? 
Qualitative Studie 
in Perspektivver-
schränkung (EB-Buch 
20). Recklinghausen. 
Differenziert zum 
Bildungsmanage-
ment: Robak, S. 
(2004): Management 
in Weiterbildungs-
institutionen. Eine 
empirische Studie 
zum Leitungshandeln 
in differenten Kons-
tellationen, Hamburg. 
Sowie: Robak, S. 
(2016): Aktuelle 
Herausforderungen 
in Weiterbildungs-
institutionen. In: 
Weiterbildung. Zeit-
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der Gewinnung von externen Kooperationspartne-
r/innen etc., ist. 

Das Planungshandeln 
ist „seismographisch“.

Das heißt, Bedarfe, Bedürfnisse, Interessen und 
(Nutzen-)Erwartungen der Adressat/inn/en wer-
den als Nachfrage aufgenommen und mit den Er-
wartungen seitens des Trägers, der Bildungspolitik 
und des regionalen Umfelds verarbeitet. Planungs-
handeln vollzieht sich also in nichtlinearen, suk-
zessiven Vorgängen unter den Bedingungen ei-
ner komplexen Abstimmung mit unterschiedlichen 
Personen und Interessen innerhalb und außerhalb 
der Einrichtung. Kommuniziert wird mit der Lei-
tung, den anderen Programmbereichsleitungen, den 
Lehrkräft en und den potentiellen Kooperations-
partner/inne/n, und es erfolgt ein Abgleich mit an-
deren Weiterbildungseinrichtungen bzw. deren Pro-
gramm sowie mit dritten Organisationen im Feld, 
die Bildung oder andere Dienstleistungen anbieten 
oder Interessengruppen vernetzen. 

Dieser Handlungsmodus ist ein Modus des „An-
gleichungshandelns“, da die vielfältigen Bezüge her-
gestellt und ausgehandelt werden müssen, bis sie 
zu den unterschiedlichen Angeboten und dem ge-
samten Programm führen. Angleichungshandeln 
ist ein Prozess, der sich aus kontinuierlichem Han-
deln speist. Dies gilt auch für inhaltlich weiterbrin-
gende externe Kooperation, die Weitsicht und Ge-
duld erfordern.3 Die Programmplanenden verfolgen 
dabei ein mittelfristiges Interesse der Balancierung 
von Innovation und Kontinuität im Programm, von 
Bindung von Teilnehmenden und Gewinnung von 
neuen Teilnehmenden, von Bindung und Entwick-
lung von Lehrenden und von deren Neugewinnung.

Programmplanung ist mesodidaktisches Pla-
nen. Um die Mesodidaktik herum werden rahmen-
de Vorgaben der Makroebene aufgegriff en, welche 
durch das Bildungsmanagement/die Einrichtungs-
leitung aus dem institutionellen Umfeld (Makroebe-
ne) an die Programmplanenden vermittelt werden. 
Zudem werden die Arbeitsformen sowie Lehr-Lern-
Arrangements („Formate“) als Gegenstand der Mi-
krodidaktik vorkonzipiert und mit Lehrenden ab-
gesprochen. Es wird aber nicht in das Kurs- oder 
Seminargeschehen eingegriff en und idealerwei-
se führen die Planenden die Kurse oder Semina-
re auch nicht selbst durch. Vielmehr sind sie in der 
Beratung von Adressat/inn/en (Lerninteressierten) 
und Teilnehmenden aktiv. Die Verständigung von 
Planenden und potentiellen Lehrenden über ein 
Th ema und die Formate ist Voraussetzung für die 
Aufnahme eines Angebots in das Programm (Ange-
botsentscheidung). Der Ankündigungstext für das 
Angebot wird gegebenenfalls gemeinsam formu-
liert. Die Aufgabe der Planenden endet aber beim 
Schaff en der nötigen räumlichen und medialen Be-
dingungen für die Durchführung des Angebots und 

setzt erst wieder bei der Auswertung der Evaluation 
und der Entscheidung für oder gegen die Weiter-
führung oder -entwicklung des Angebots ein.4 

In dieser Scharnierstelle kommt den Programm-
planenden eine wesentliche Funktion und Aufga-
be auch für die Gestaltung der „Lernkulturen“ eines 
Hauses – als übergreifendem pädagogischen Hand-
lungsfeld aller didaktischen Ebenen – zu.5

Programmplanung ist kreativ und konzeptionell, 
sie lebt von den inhaltlichen Ideen der Planenden. 
Die Programmplanenden setzen in der Planung ei-
gene Schwerpunkte. Ihre Ideen sind mit den auf 
der Nachfrageseite und im institutionellen Umfeld 
wahrgenommenen Bildungsbedarfen und -bedürf-
nissen zu verbinden oder abzuwägen. 

Der konzeptionelle Fokus eines Programmbe-
reichs ist mehr als die Summe der Angebote 
und mehr als das Bedienen von Erwartungen. 

Sinnbildlich zum Ausdruck kommt diese Formel 
in den Einleitungstexten der Programm(heft )e, 
welche das (fachbezogene) Bildungskonzept oder 
die Schwerpunktsetzung für ein Semester auf den 
Punkt bringen. 

Programmplanung strukturiert die pädagogi-
sche und didaktische Arbeit im Programmbereich. 
Die durch Programmplanung realisierten inhaltli-
chen Entwicklungsimpulse richten sich auf den ei-
genen Programmbereich und die Diskurse in den 
gesellschaft lichen, kulturellen und berufl ichen Fel-
dern sowie die Fachdiskurse, auf die sich die Ange-
bote beziehen. So bereitet Programmplanung Lern-, 
Bildungs- und Qualifi kationsprozesse, Aneignung 
und Refl exion im Lernen über die Lebensspanne 
vor. Zugleich sichert sie die pädagogische Leistung 
der Einrichtung, deren Inbegriff  das fertige Pro-
gramm für einen defi nierten Zeitraum ist, für die 
Adressat/inn/en und die interessierte Öff entlichkeit. 
Für Einrichtungen, deren Hauptaufgabe und Ange-
bot Erwachsenenbildung/Weiterbildung ist, gibt die 
Programmplanung somit die maßgeblichen inhalt-
lichen, pädagogischen und innovativen Entwick-
lungsimpulse.

III. Der Gestaltungsraum des Bildungs-
managements und die „relative 
Autonomie“ der Programmplanung 
gegenüber dem Bildungsmanagement

Wir sprechen von der „relativen Autonomie“ der 
Programmplanung, weil sie mittels inhaltlicher Set-
zungen einen eigenen Weg sucht und dafür kreative 
Handlungsspielräume benötigt. Geeignete Räume 
und genügend Zeit für die pädagogisch-didaktische 
Arbeit der hauptamtlichen pädagogischen Mitarbei-
ter/innen zur Verfügung zu stellen, ist die Aufga-
be der Einrichtungsleitung, ihres Weiterbildungsma-
nagements.6 

schrift für Grundlagen, 
Praxis und Trends, 
06/2016, S. 18–21. 
Oder auch: Robak, S. 
(2018): Weiterbildungs-
management. In: Fleige 
et al. (2018), a.a.O., S. 
104–118.  

 2 Folgender Text gibt 
einen Überblick über 
vorliegende Modelle: 
Hippel, A. v. (2017): 
Theoretische Per-
spektiven auf Pro-
grammplanung in der 
Erwachsenenbildung. 
Eine Systematisierung 
von Programmplanungs-
modellen für Forschung 
und Praxis. In: ZfW 
02/2017, S. 199-209. 
https://www.die-
bonn.de/zfw/22017/
von_hippel.pdf 
[20.08.2020]. Siehe 
auch in: Fleige et al. 
(2018), a.a.O., S. 43f. 

 3 Vgl. Gieseke, W./
Gorecki, C. (2000): 
Programmplanung als 
Angleichungshandeln – 
Arbeitsplatzanalyse. In: 
Gieseke (Hrsg.) (2000a), 
a.a.O., S. 59–114. Dies. 
(2000b). Zusammenfas-
sung. In Gieseke (Hrsg.) 
(2000a), a.a.O., S. 
327-333. Dies. (2008): 
Bedarfsorientierte 
Angebotsplanung in der 
Erwachsenenbildung, 
Bielefeld, https://www.
die-bonn.de/doks/2008-
weiterbildungsange-
bot-01.pdf. (Zugriff am 
29.06.2020). Fleige 
et al. (2018) a.a.O. 
Die politische Brisanz 
der ersten Studie von 
Gieseke (2000a) (zum 
Berufseinführungskon-
zept Ev. und Kath. EB) 
lag in den Ansätzen 
zur Systemevaluation 
und den Diskursen 
um die Erhöhung der 
managerialen Kompe-
tenz in Einrichtungen 
gemeinwohlorientierter 
Erwachsenenbildung/
Weiterbildung vor dem 
Hintergrund der dama-
ligen Forderung nach 
Einführung eines profes-
sionellen Managements, 
nach Marketing, Orga-
nisationsentwicklung 
und Controlling sowie 
neuer Marktgängigkeit, 
begründet. 

 4 S. o. A.  

 5 Vgl. Fleige, M. (2011): 
Lernkulturen in der 
öffentlichen Erwachse-
nenbildung. Theorie-
entwickelnde und em-
pirische Betrachtungen 
am Beispiel öffentlicher 
Träger, Münster. Auch: 
Fleige, M. & Robak, S. 
(2018). Lehr-Lernkultur 
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Hieraus ergeben sich auch die Perspektiven für 
Organisationsentwicklung, die in der Erwachse-
nenbildung/Weiterbildung nicht ohne inhaltliche 
und in diesem Sinne strategische Entwicklungsent-
scheidungen auskommt und auch nicht unabhän-
gig von diesen gedacht werden kann. Aber auch die 
Einrichtungsleitung füllt für sich kreative Gestal-
tungsspielräume, in denen sie die Entwicklungen 
konzeptionell bündelt und die Einrichtung platziert 
und weiterbringt. Im Zusammenwirken auf diesen 
Ebenen und in diesen Anforderungen kommt die 
wechselseitige Bezogenheit von Programmplanung 
und Bildungsmanagement zum Ausdruck.

IV. Programmschwerpunkte und 
Profi le in der Evangelischen 
Erwachsenenbildung, Aufgreifen 
gesellschaftlicher Herausforderungen 
in Programmplanung und 
Bildungsmanagement 

Nur durch die beschriebenen Handlungsspielräume 
in der Programmplanung können auch Profi le und 
Lernkulturen für Weiterbildungseinrichtungen ent-
wickelt werden, die diese im Umfeld erkennbar ma-
chen und sie einem bestimmten Träger mit seinen 
Werten und Normen zuordnen lassen. 

Für die Evangelische Erwachsenenbildung ist 
dies belegt durch unsere Untersuchungen zu Pro-
grammstrukturen (Programmanalysen), Lernkul-
turen und besonderen Werte- und Normenstruktu-
ren im Programmplanungshandeln. Diese liegen für 
die Evangelische Erwachsenenbildung nach unseren 
Befunden: 

• in einem besonders weit ausdiff erenzierten Spek-
trum kultureller und interkultureller sowie sozi-
alräumlich und (alltags-)kommunikativ bezoge-
ner Bildung; 

• in politischer Bildungsarbeit; 
• in Frauen-, Männer und Familienbildungsarbeit 

sowie der Th ematisierung des alltagsbezogenen 
Miteinanders verschiedener sozialer Gruppen; 

• in theologischer, religiöser und interreligiöser Bil-
dung;

• in diff erenzierten Lern-, Refl exions- und Aneig-
nungsstrukturen;

• in dialogischen Arbeitsformen und systemati-
scher Vermittlung von Wissensstrukturen sowie 
Kompetenzen und weiteren Schwerpunkten12. 

Was sich hier als Profi l Evangelischer Erwachse-
nenbildung insgesamt konturiert, kanalisieren Pro-
grammschwerpunkte (in Zuständigkeit einzelner 
Programmplaner/innen) und Profi lbildungen für 
einzelne Bildungswerke, Bildungsstätten und Aka-
demien stimmig zum Bildungsinstitutionalkon-
zept. Diese Kanalisierung zeigt sich in der Evange-
lischen Erwachsenenbildung in besonderer Weise, 
denn die Evangelische Erwachsenenbildung ver-
fügt über eine besonders große Vielfalt an Orga-

Die Einrichtungsleitung sichert im Kern die Fi-
nanzierung, die Personal- und Organisationsstruk-
turen und die Platzierung der Einrichtung im gesell-
schaft lichen Umfeld beziehungsweise in der Region. 
Sie vertritt die Einrichtung nach außen, behält bil-
dungspolitische Entwicklungen im Blick und kana-
lisiert diese an die Planenden. Sie bündelt auch die 
Vernetzungen der Einrichtung. Die Leitung konstel-
liert und stellt Räume für pädagogisches Handeln 
zu Verfügung.7 

In diesem Rahmen arbeiten Programmplanende 
und Leitende gemeinsam am Profi l der Einrichtung 
als „verdichtete(r) Gesamtkonzeption einer Erwach-
senen- und Weiterbildungsorganisation. Kern des 
Profi ls sind die Programmschwerpunkte.“8 Die Lei-
tung hat diese Schwerpunkte genau im Blick, über 
alle Programmbereiche und Zuständigkeiten der in 
der Einrichtung wirkenden Programmplaner/innen 
hinweg. Profi lbildung nimmt auf die Nachfragesei-
te, die Erwartungsstrukturen aus dem gesellschaft -
lichen und bildungspolitischen Umfeld und seitens 
des Trägers Bezug und setzt diese in Relation zu 
dem pädagogischen Auft rag, welchen die Einrich-
tung sich selbst gibt.9 

Eine davon abgeleitete weitere gemeinsame Auf-
gabe ist das Marketing – als Zuständigkeit der Lei-
tung gegebenenfalls hinterlegt mit einer Stabsstel-
le im Bereich der für Organisation zuständigen 
Mitarbeiter/innen. Von der Programmplanungs-
seite her nimmt das Marketing seinen Ausgangs-
punkt in den Ankündigungstexten als kleinster 
Veröff entlichungseinheit und dem Gesamtpro-
gramm als Hauptmedium der Kommunikation der 
Weiterbildungsorganisation mit der interessierten 
Öff entlichkeit. Die Leitung ist dabei letztlich für die 
Profi lbildung und die Kommunikation des Profi ls 
verantwortlich. 

Auch für die Gesamtqualitätssicherung ist die 
Leitung verantwortlich – die Planenden setzen sie 
im Bereich der Absicherung der Qualität in den 
Kursen um. Im Sinne der „relativen Autonomie“ 
der Programmplanung obliegt die Rekrutierung 
und Entwicklung von Lehrenden dabei den Pro-
grammplanenden, und sie benötigen auch hierfür 
Spielräume, um pädagogisch begründete Entschei-
dungen für ihre Auswahl zu treff en. 

Diese Art der Zusammenarbeit und des Zusam-
menwirkens von Programmplanung und Bildungs-
management unter Wahrung der pädagogischen 
Handlungsspielräume und Handlungsidentität der 
Planungsebene lassen sich als ein Kooperatives Bil-
dungsmanagement beschreiben.10 In diesem Rah-
men entwickeln Leitende und Planende gemeinsam 
für die Einrichtung ein „Bildungsinstitutionalkon-
zept (... als) ein (...) kooperativ gestaltetes organi-
sationsspezifi sches Gesamtkonzept, das alle Profi l-
bildungs- und Strukturentscheidungen mit einem 
interpretierten Bildungsbegriff  verbindet“.11 Dabei 
gibt die Leitung mit dem Profi l die Perspektiven für 
dieses Bildungsinstitutionalkonzept vor. 

in der Erwachsenenbil-
dung. In: R. Tippelt & 
A. von Hippel (Hrsg.): 
Handbuch Erwachse-
nenbildung/Weiter-
bildung (6., überarb. 
und aktualisierte Aufl ., 
Bd. 1), Wiesbaden, S. 
623–641.  

 6 Vgl. Gieseke (2000a), 
a.a.O.; Fleige et al. 
(2018), a.a.O.  

 7 Vgl. Robak (2004), 
a.a.O.; Robak (2016), 
a.a.O.; Robak (2018), 
a.a.O. 

 8 Vgl. Fleige et al. 
(2018), a.a.O., S. 157. 

 9 Vgl. Robak (2018), 
a.a.O., S. 110f. unter 
Verweis auch auf 
Befunde von Doll-
hausen, K. (2008): 
Planungskulturen in 
der Weiterbildung. 
Angebotsplanungen 
zwischen wirtschaft-
lichen Erfordernissen 
und pädagogischem 
Anspruch, Bielefeld, 
https://www.die-bonn.
de/doks/2008-weiterbil-
dungseinrichtung-01.pdf 
 [20.08.2020].

 10 Vgl. Gieseke (2008), 
a.a.O.; Robak (2004), 
a.a.O.; Robak (2016), 
a.a.O. 

 11 Vgl. Fleige et al. 
(2018), a.a.O., S. 156. 

 12 Zusammenfassend: 
Fleige et al. (2018), 
a.a.O.; Fleige (2011), 
a.a.O.; Fleige/Robak 
(2018), a.a.O.; Robak, 
S. & Fleige, M. (2017): 
Kulturelle Erwachse-
nenbildung: (Bildungs-)
Interessen, Strukturen, 
Partizipationsformen – 
und ihre Übersetzung in 
Wissensstrukturen für 
Programmentwicklung. 
In: Kulturelle Bildung 
online, https://www.
kubi-online.de/auto-
rinnen/fl eige-marion 
(Zugriff am 29.6.2020). 
Siehe auch Büchel, K./
Eichhorn, F./Fleige, 
M./Gieseke, W./Gra-
eser, N./Hinz, O. et 
al. (Hrsg.): Kulturelle 
Bildung in der Evange-
lischen Erwachsenenbil-
dung (Erwachsenenbil-
dung, Bd. 3), Münster, 
S. 11–22. 

 13 Vgl. Bü cker, N./
Seiverth, A. & Schreiner, 
P. (2019): Evangelische 
Erwachsenenbildung. 
Empirische Befunde und 
Perspektiven (Evan-
gelische Bildungsbe-
richterstattung, Bd. 3), 
Mü nster. 

 14 Siehe Projekt 
„FuBi_DiKuBi“: https://
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nisationsformen, die sich jeweils mit entsprechen-
den Programmschwerpunkten korrespondierend 
entwickeln konnten. Das Bildungsmanagement 
fördert die Entwicklungsimpulse durch das Zusi-
chern pä dagogisch-kreativer Handlungsspielräu-
me und bündelt Programmschwerpunkte zu Profi -
len in Rückbezug auf das institutionelle Umfeld der 
Einrichtung. In der Evangelischen Erwachsenenbil-
dung gelingt dies in großer Vielfalt. 

Dies ist nur möglich, wenn eine strategische Dif-
ferenzierung der Rollen von Programmplanung 
und Bildungsmanagement als Grundlage eines ge-
winnbringenden Zusammenwirkens festgehalten 
wird. Die Kleinheit von Einrichtungen und Dop-
pelfunktionen von Programmplanenden und Lei-
tenden („in Personalunion“), die über unsere eige-
nen Untersuchungen hinaus für die Evangelische 
Erwachsenenbildung auch durch die Evangelische 
Bildungsberichterstattung dokumentiert sind,13 ent-
lassen hier nicht aus der Verantwortung und aus 
den jeweiligen Rollen. Die punktuell zu beobach-
tende Herabsetzung der Stellendotierungen für pla-
nendes Personal ist in einem Bildungsbereich, wo 
sich die pädagogisch-konzeptionelle Arbeit beson-
ders wenig im Organisieren erschöpfen darf, als 
eine Fehlentwicklung einzuschätzen. Die Diff eren-
zierung der Rollen in den Einrichtungen und die 
inhaltliche Entwicklung ihres Profi ls sind in unse-
rer Einschätzung entscheidende Kriterien für die 
Zukunft s- und Strategiefähigkeit der Evangelischen 
Erwachsenenbildung. 

Die Organisationswerdung und -entwicklung in 
der Erwachsenenbildung generell resultieren schon 
immer aus den inhaltlichen Schwerpunktsetzungen 
beziehungsweise stehen in enger Verbindung mit 
ihnen. In dieser Konstellation werden gesellschaft li-
che Entwicklungsherausforderungen auf der Ebene 
des Programms und der Organisation aufgegriff en 
und begründet sich die Dynamik der Bildungsein-

richtungen. Es ist daher auch davon auszugehen, 
dass selbst großangelegte Umsetzungsprozesse wie 
etwa die „Digitalisierung“ in der Erwachsenenbil-
dung nicht als reine Organisationsprozesse vonstat-
tengehen, sondern einen Weg fi nden müssen, sich 
auch deutlich von der Inhaltsebene her (mit sich 
hinzuentwickelnden oder antizipierenden Lehr-
Lern-Arrangements) zu vollziehen, und zugleich 
natürlich auch für die Organisation gedacht und 
von der Leitung konstelliert werden. Dies legen un-
ter anderem unsere aktuellen Untersuchungen zur 
Digitalisierung in der Kulturellen Bildung am Bei-
spiel von Volkshochschulen nahe. 

Lohnend ist dabei in der Mehrebenenbetrach-
tung die Untersuchung der Programme und der 
Angebots- und Programmentscheidungen ebenso 
wie der faktischen Entwicklungsprozesse, die von 
den – bereits in den Ankündigungen aufscheinen-
den – Lehr-Lern-Arrangements ausgehen,14 ver-
bunden mit der Untersuchung von Leitungshandeln 
und wechselseitiger Bezogenheit der Handlungs-
ebenen. 

Dabei ist das Aufgreifen gesellschaft licher und 
kultureller Gestaltungsaufgaben in der öff entlich 
geförderten Erwachsenenbildung/Weiterbildung 
durch Programmplanung an sich schon ein Ausweis 
der Flexibilität und Kreativität ihrer Einrichtungen. 
Organisationsentwicklung in der Erwachsenenbil-
dung kann nicht ohne das Programm als Produkt 
der Einrichtungen, welches immer wieder und krea-
tiv neu erstellt wird, gedacht werden. Das Bildungs-
management ist kommunikativ-platzierend und an-
tizipierend-erschließend im Netzwerk nach außen 
sowie kreativ-öff nend und gleichsam strukturierend 
nach innen mit der Rahmung von Programm- und 
Angebotsentwicklung betraut. Die Ausbalancierung 
aller Interessen unter einem gestaltenden Blick, der 
das Neue mit einbindet, ist eine pädagogische Lei-
tungsherausforderung. 

www.dikubi-meta.fau.
de/projekte/fubi_di-
kubi/ (Zugriff am 
29.06.2020). Robak, 
S./Fleige, M./Kühn, 
C./Freide, S. & Preuß, 
J. (2020): Kulturelle 
Erwachsenenbildung 
im Zeichen digitaler 
Transformation: theo-
retische Perspektiven 
und forschungsleitende 
Zugänge. In: Dörner, 
O./Iller, C./Schüßler, 
I./v. Felden, H. & Lerch, 
S. (Hrsg.): Erwachse-
nenbildung und Lernen 
in Zeiten von Globali-
sierung, Transformati-
on und Entgrenzung. 
Opladen, S. 273–284, 
https://shop.budrich-
academic.de/wp-
content/uploads/2019/ 
11/9783847415183.
pdf#page=274 (Zugriff 
am 29.06.2020).  
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