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Mit dem Ausbruch 
der COVID-19-Pan-
demie, dem Lock-
Down in der ersten 
Jahreshälft e sowie der 
Aussicht auf weiter-
hin geltende Regeln 
zum social distancing 
ist auch in öff entli-

chen Erwachsenenbildungseinrichtungen die lan-
ge als „normal“ erachtete Erfahrungs- und Hand-
lungswirklichkeit grundlegend erschüttert worden. 
Die Einrichtungen mussten ihren Präsenzbetrieb 
weitestgehend einstellen und auf ein Krisenmana-
gement umschalten. Mittlerweile haben die Ein-
richtungen unter Abstands- und Hygieneregelun-
gen ihren Präsenzbetrieb wieder aufgenommen. 
Es zeichnet sich dabei ab, dass ein „Zurück“ in den 
Normalzustand vor der sogenannten Corona-Kri-
se wohl nicht mehr möglich ist. Bereits ein kurzer 
Überblick über den Informationsstand zur Situa -
tion, wie er den Internetseiten von Einrichtungen 
sowie von den verschiedenen Verbänden der Er-
wachsenenbildung zu entnehmen ist, macht deut-
lich, dass viele Einrichtungen nicht beim Krisen-
management stehen geblieben sind. Trotz oder 
vielleicht gerade aufgrund der Geschwindigkeit und 
Reichweite, mit der die Krise die zuvor eingespielte 

Normalität in Erwachsenenbildungseinrichtungen 
außer Kraft  gesetzt hat, ist in vielen Einrichtungen 
eine zuvor kaum denkbare Entwicklungsdynamik 
und Innovationskraft  zu sehen. So sind in den ver-
gangenen Monaten digitale und digital unterstützte 
Lern- und Bildungsangebote sowie organisatorische 
Formen und Praktiken entstanden, die auf digita-
ler Vernetzung basieren. Einige Einrichtungen ha-
ben überraschende „Sprints“ in ihrer digitalen Ent-
wicklung vorgelegt. 

Es ist wahrscheinlich, dass die in der Krise auf 
den Weg gebrachten Digitalisierungsaktivitäten und 
ihre Ergebnisse ein disruptives Potenzial besitzen, 
das heißt auch zukünft ig Bestand haben und da-
bei etablierte Angebote und Geschäft smodelle1 ins-
gesamt ergänzen, erweitern wie aber womöglich in 
Teilen auch verdrängen werden.2 

Im Prinzip sind alle öff entlichen Erwachsenen-
bildungseinrichtungen gegenwärtig und zukünft ig 
gefordert, sich auf die Entwicklung und Bereitstel-
lung von digitalen beziehungsweise digital unter-
stützten Angeboten sowie auf innovative Geschäft s-
modelle einzustellen. Dies gilt umso mehr, wenn 
und soweit sich herausstellt, dass die Krise auch zur 
Vertiefung von bereits zuvor ungleichen Entwick-
lungschancen der Einrichtungen beigetragen hat, 
wie es etwa für den Schulbereich festgestellt wird.3

II. Strukturelle Herausforderungen
Die disruptiven Entwicklungen der Krisenzeit rü-
cken mittlerweile in den Fokus der Aufmerksam-
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keit, wenn es um die Frage der gegenwärtigen und 
zukünft igen Organisationsentwicklung (OE) in öf-
fentlichen Erwachsenenbildungseinrichtungen geht. 
Aber erst recht jetzt sind auch die strukturellen He-
rausforderungen im weiteren Sinn zu berücksichti-
gen, mit denen die Einrichtungen bereits seit Jahren 
und zunehmend konfrontiert sind und die in den 
Einrichtungen bis heute vielfältige Veränderungs-
prozesse angeregt und erforderlich gemacht haben. 
Ich möchte einige der zentralen Herausforderungen 
und Veränderungserfordernisse kurz vorstellen:

Governance: In den vergangenen zehn Jahren 
veränderten sich in der öff entlichen Erwachse nen-
bildung die Formen der Steuerung beziehungs-
weise Koordination von Angebots- und Or ga ni-
sationsstrukturen deutlich.4 Es entwickelten sich 
neue Maßgaben für die strategischen Entscheidun-
gen der Einrichtungen. Einerseits werden sie stärker 
zu eigenständigen Akteuren ermächtigt, anderer-
seits sind sie auch stärker eingebunden in Abhän-
gigkeits- sowie Leistungs-Nutzungsbeziehungen mit 
Akteuren aus anderen Bildungsbereichen, aus an-
deren institutionellen Bereichen (zum Beispiel der 
Wirtschaft , Gesundheit, Kultur, Zivilgesellschaft  
usw.) und mit staatlichen und nichtstaatlichen Steu-
erungsakteuren (insbesondere Zertifi zierungs- und 
Akkreditierungsagenturen). In den Einrichtungen 
hatte dies steigende und zum Teil neue Koopera-
tions- und Koordinationsaufgaben zur Folge.5 Das 
wiederum bedeutet, dass Strukturen, die eine fl exi-
ble Anpassungsfähigkeit der Einrichtungen gewähr-
leisten, wichtiger werden. 

Ressourcen: Ressourcenprobleme sind nicht neu 
in öff entlichen Erwachsenenbildungseinrichtungen. 
Aber es geht dabei nicht mehr ausschließlich um 
die Knappheit oder den Mangel an Ressourcen.6 So 
lässt sich eine steigende Abhängigkeit von schwan-
kenden Einnahmen feststellen (aus Teilnahmebei-
trägen, aus inhaltlich gebundenen Projektmitteln, 
aus öff entlichen wie privaten (Dienstleistungs-)Auf-
trägen sowie aus Mitteln für besondere Maßnahmen 
oder Bildungsaufgaben wie zum Beispiel die BAMF-
Integrationskurse). Die Einrichtungen müssen die-
se Schwankungen abfedern und dafür entsprechen-
de Strukturen entwickeln.7 Gleichzeitig dürft e es für 
die meisten Einrichtungen wichtiger werden, die in-
terne Vernetzung zu stärken, um etwa Professiona-
lisierungseff ekte der Projektarbeit wie auch entwi-
ckelte Projektprodukte oder zumindest Teile davon 
in der „regulären“ Programmgestaltung fruchtbar 
zu machen. Entsprechend ist auch die Stärkung des 
Austauschs und der internen Kooperation zwischen 
„Projektmitarbeitenden“ und „institutionellen“ Mit-
arbeitenden gefragt. Letzteres wird auch wichtiger, 
weil sich die Personalsituation in den Einrichtun-
gen seit einigen Jahren deutlich verändert – dies im 
Zuge des „Generationswechsels“8 (insbesondere auf 
der Leitungsebene) und auch angesichts eines deut-
licher werdenden Fachkräft emangels mit entste-
henden Engpässen auf dem Lehrkräft emarkt.9 Für 

die Einrichtungen wird es schwieriger, ihren Perso-
nal- und Lehrkräft ebedarf zu decken und geeignete 
Nachwuchskräft e für Leitungspositionen zu gewin-
nen. Dies bedeutet, dass das Personalmanagement 
verbessert und die Erwartungen und Ansprüche 
von jüngeren Mitarbeitenden an die Arbeitssitua -
tion und kulturelle Passung mit dem Arbeitge-
ber beachtet werden muss.10 Ebenso wird es wich-
tiger, Anreizstrukturen für Lehrkräft e zu schaff en, 
auch wenn die fi nanziellen Möglichkeiten dazu 
meist eng begrenzt sind. Aber auch Professionali-
sierungsangebote und die Entwicklung von Netz-
werken für gute Lehre („communities of prac tice“) 
können wichtige Anreize sein.11 Nicht zuletzt wer-
den vielfach die zumeist räumlichen und technisch-
infrastrukturellen Ausstattungsstrukturen zum Ent-
 wicklungshemmnis, weil sie keine erwachsenen-
pädagogisch informierte ansprechende und moder-
ne (innen-)architektonische und technisch-infra-
strukturelle Ausgestaltung erlauben, die für ein 
gelingendes Lernen Erwachsener wichtig wäre.12 
Hier wird es, neben entsprechender „Lobbyarbeit“, 
zur Aufgabe, das Ressourcenmanagement, Infra-
struktur- und IT-Abteilungen stärker in die Pla-
nungsprozesse der Eirichtungen einzubeziehen so-
wie auch Fort- und Weiterbildungsmöglichkeiten in 
diesem Bereich zu stärken. 

Kunden/Teilnehmende: Vor allem sind öff entli-
che Erwachsenenbildungseinrichtungen neu her-
ausgefordert, ihre lebensweltlichen Bezüge, ihr Wis-
sen um die individuellen Bildungsinteressen, um 
Teilnehmende als Kunden und Lernende, weiterzu-
entwickeln. Die Einrichtungen befi nden sich in ei-
ner immer größeren Marktabhängigkeit und müs-
sen immer mehr in Kategorien von Kundennähe 
und -zufriedenheit denken. Zudem erfordert der 
im gesamten Bildungswesen stattfi ndende und bil-
dungspolitisch unterstützte Wandel vom „Lehren 
zum Lernen“, dass stärker auf individualisierte, auf 
sehr unterschiedliche Lernbedürfnisse und Unter-
stützungsbedarfe in Bezug auf ein erfolgreiches Ler-
nen einzugehen ist. In Rechnung zu stellen ist hier 

 3 Vgl. ILO (2020): 
COVID-19 and the ed-
ucation sector. https://
www.pedocs.de/voll-
texte/2020/19209/pdf/
ILO_2020_COVID-19_
and_the_education_
sector.pdf (Zugriff am 
25.06.2020). 

 4 Vgl. Schrader, J. 
(2014): Steuerung in 
der Weiterbildung 
unter dem Anspruch 
der Evidenzbasierung 
– Modelle und Trends 
seit der Bildungsre-
form, in: DIE (Hrsg.): 
Trends der Weiterbil-
dung. DIE-Trendanaly-
se 2014, Bielefeld, S. 
181–202; Schemmann, 
M. (2014): Hand-
lungskoordination und 
Governance-Regime 
in der Weiterbildung, 
in: Maag Merki, K./
Langer, R./Altrichter, 
H. (Hrsg.): Educatio-
nal Governance als 
Forschungsperspek-
tive, Wiesbaden, S. 
109–126. 

 5 Vgl. Alke, M./Graß, 
D. (2019): Span-
nungsfeld Autonomie. 
Programmplanungs-
handeln zwischen 
interner und exter-
ner Steuerung, in: 
Hessische Blätter für 
Volksbildung, H. 2, S. 
133–141. 

 6 Speziell im Volks-
hochschulbereich 
wurden neuartige 
Ressourcenprobleme 
festgestellt, die wo-
möglich ähnlich auch 
in anderen Einrich-
tungen zu beobachten 
sind. Vgl. Meisel, K. 
(2019): Herausforde-
rungen an die öffent-
liche Erwachsenenbil-
dung und strukturelle 
Ressourcenprobleme, 
in: Hessische Blätter 
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III. Agilität als Management- und 
Organisationsprinzip

In den laufenden Management- und Organisations-
diskursen ist der Begriff  der Agilität allgegenwärtig. 
Die Stärkung der Agilität oder gar die Entwicklung 
von agilen Organisationen wird mitunter bereits als 
neues Management- und Organisationsparadigma 
gefeiert.15 Vorweg gesagt – ganz neu ist das Agili-
tätsthema nicht, sondern lässt sich bis in die begin-
nenden 1990er Jahre und die im industriellen Sek-
tor entwickelten Modelle der fl exiblen Organisation 
zurückverfolgen.16 

Das gegenwärtige Interesse an Agilität wird 
durch die Beobachtung geschürt, dass Organisatio-
nen heute mit besonderen Anforderungen an ihre 
Anpassungsfähigkeit und Innovationskraft  konfron-
tiert sind. Hergeleitet wird dies aus der Diagnose, 
dass sich die meisten Organisationen in einer (Um-)
Welt bewegen, die zunehmend durch Volatilität, 
also durch raschen Wandel, Unsicherheit, Komple-
xität und Ambiguität beziehungsweise Mehrdeutig-
keit gekennzeichnet ist. In der Literatur ist von der 
„VUKA“-Welt (oder das englische Akronym nut-
zend: der „VUCA“-Welt) die Rede. Die „Treiber“ 
der VUKA-Welt sind: die digitale Transformation, 
die zunehmend verschiedene und sich verändern-
de Kundenbedürfnisse, ein anspruchsvolleres Kun-
denverhalten und ein erhöhter Wettbewerbsdruck. 
Für Organisationen wird es wichtig, sich rasch und 
wirksam auf veränderte Bedingungen, Erwartungen 
und Anforderungen der Umwelt einstellen zu kön-
nen und die Entwicklungszeit für innovative Ange-
bote zu verkürzen („Sprints“). Es wird betont, dass 
die geforderte Anpassungsfähigkeit und Innova-
tionskraft  mit den heute verbreiteten und üblichen, 
strukturbetonten und auf langfristige Zielverfol-
gung hin angelegten Management- und Organisa-
tionsprinzipien nicht zu erreichen sind. 

Die Agilität einer Organisation ist allerdings 
nicht mit Flexibilität gleichzusetzen. So betont etwa 
Aulinger17 die Unterscheidung von äußerer und in-
nerer Agilität: Nach außen hin agile Organisationen 
zeichnen sich durch eine hohe Kundennähe, mithin 
Anpassungsfähigkeit und Innovationskraft  auf der 
Produkt- beziehungsweise Angebotsebene aus. Die 
äußere Agilität bedingt dabei nicht notwendiger-
weise die innere Agilität. Jedoch scheint Einiges da-
für zu sprechen, dass Organisationen, die nach au-
ßen hin agil sind, auch nach innen hin agil gestaltet 
sind, das heißt Führungs-, Planungs- und Organi-
sationsprinzipien anwenden, die auf die Erfahrung 
und Kompetenz Vieler setzen, um strategische Ent-
scheidungen herbeizuführen, und die auf dezentra-
le und selbstorganisierte, projektförmige Arbeit in 
Teams setzen, um Entwicklungsaufgaben voranzu-
bringen. Aulinger nennt unter anderem die folgen-
den, hier nicht strikt zitierten, Prinzipien, die die 
innere Agilität von Organisationen befördern: 

die gestiegene soziale und kulturelle Heterogeni-
tät und Diversität der Bevölkerung beziehungswei-
se der berechtigte Anspruch auf die Anerkennung 
und Wertschätzung von unterschiedlicher Herkunft  
und Lebenswelt. Darüber hinaus erfüllen öff ent-
liche Erwachsenenbildungseinrichtungen speziell 
mit Blick auf Menschen mit Migrationserfahrun-
gen eine wichtige Integrationsaufgabe. Hier wird es 
für Einrichtungen wichtig, die spezifi schen und un-
terschiedlichen Bedürfnisse von Migrantinnen und 
Migranten zu kennen sowie off ene, integrationsför-
derliche, interkulturelle Lern- und Organisations-
kulturen zu entwickeln.13 

Die angesprochenen Aspekte berühren 
nicht nur einzelne Ausschnitte des 
Organisationsgeschehens, sondern 

verweisen auf die umfassende Herausfor-
derung, in Erwachsenenbildungseinrich-

tungen eine Kultur der „Offenheit, Vielfalt 
und Begegnung“14 zu entwickeln.

Diese Kultur hat nicht nur programmatischen Cha-
rakter, sondern fi ndet a) in Formen des Milieumar-
ketings sowie in Formen der Teilnehmendengewin-
nung und -bindung Berücksichtigung (beispielweise 
durch aufsuchende Bildungsarbeit, die Kooperation 
mit Migrantenorganisationen, die Entwicklung von 
Stellen für interkulturelle Fragen usw.), sie wird be-
rücksichtigt b) in den zentralen Entscheidungs- und 
Entwicklungsprozessen der Einrichtungen (zum 
Beispiel durch die Partizipation von Sprecherin-
nen/Sprechern für die Teilnehmenden) und c) auch 
in entsprechenden Fortbildungen der hauptberufl i-
chen pädagogischen Mitarbeitenden und der Lehr-
kräft e.

Betrachtet man die vorgestellten Herausforde-
rungen und Veränderungserfordernisse, wird leicht 
vorstellbar, dass öff entliche Erwachsenenbildungs-
einrichtungen seit Jahren unter einer Art „Dauer-
spannung“ stehen. Es gibt keine Einrichtung, die 
in den vergangenen Jahren nicht mindestens einen 
tiefgreifenden Veränderungsprozess absolviert hät-
te – und es dürft e nicht nur ein Prozess, sondern 
eine ganze Reihe von Prozessen mit unterschied-
lichsten thematischen Schwerpunkten gewesen sein. 
Es ist daher nicht überraschend, wenn in manchen 
Einrichtungen gegenwärtig eine gewisse „Verände-
rungsmüdigkeit“ Raum greift . Aber es hilft  nichts, 
eingedenk der eingangs skizzierten disruptiven Ent-
wicklungen in Richtung auf Digitalisierung ist es 
nahezu unumgänglich geworden, über eine weiter-
führende OE nachzudenken. Ein „neues“ Angebot 
dazu gewinnt derzeit unter dem Stichwort „Agili-
tät“ an Kontur.

für Volksbildung, H. 4, 
S. 324–334. 

 7 Ein Beispiel für diese 
neuen Strukturen ist 
etwa das „Zentrum für 
Drittmittel, Auftrags-
maßnahmen und 
Grundbildung“ der 
Hamburger Volkshoch-
schule. 

 8 Vgl. Alke, M. (2017): 
Nachfolge in Weiterbil-
dungsorganisationen. 
Den Leitungswechsel 
strategisch planen und 
gestalten, Bielefeld. 

 9 Vgl. Martin, A./
Schömann, K. (2015): 
Das Personal in der 
Erwachsenenbildung 
im demographischen 
Wandel, in: Hessische 
Blätter für Volksbildung, 
H. 2, S. 126–138. 

 10 Vgl. Ehses, C. (2016): 
„Ja, wechseln wir mal 
…“ Gruppendiskussi-
on zur Gestaltung des 
Generationswechsels in 
einer großstädtischen 
VHS, in: Hessische 
Blätter für Volksbildung, 
H. 2, S. 159–171. 

 11 Dies auch im 
Rückgriff auf digitale 
Unterstützungsange-
bote, wie zum Beispiel 
die vhs.cloud oder das 
am Deutschen Institut 
für Erwachsenenbildung 
(DIE) gepfl egte Portal 
wb-web, https://www.
wb-web.de/ (Zugriff am 
25.06.2020). 

 12 Eigenbrodt, O./
Stang, R. (Hrsg.) (2014): 
Formierungen von Wis-
sensräumen. Optionen 
des Zugangs zu Infor-
mation und Bildung, 
Berlin/Boston. 

 13 Mit den hier ange-
deuteten Anforderun-
gen befasst sich bei-
spielsweise ausführlich 
das BMBF-Projekt und 
zukünftige Online-
Angebot „Manage2In-
tegrate“, https://m2i.
laaw.nrw/ (Zugriff am 
25.06.2020).  

 14 Vgl. Köck, C. (2016): 
Vielfalt, Offenheit, Be-
gegnung. Herausforde-
rungen künftiger Arbeit 
im Verbund hessischer 
Volkshochschulen, in: 
Hessische Blätter für 
Volksbildung, H. 2, S. 
167–176. 

 15 Vgl. Olbert, S./
Prodoehl, H.G. (Hrsg.) 
(2019): Überlebens-
elixier Agilität. Wie 
Agilitäts-Management 
die Wettbewerbsfähig-
keit von Unternehmen 
sichert, Wiesbaden. 



19schwerpunkt «

• Flexibel vergebene und übernommene Rollen statt 
statischer Stellen

• Geteilte Führung statt individueller Führung
• Selbstorganisation statt Fremdorganisation
• Entscheidungsbefugnisse in Kundennähe statt zen-

traler Entscheidungsbefugnis
• Begrenzte Risiken eingehen und Dinge ausprobie-

ren statt Absichern aller Entscheidungen
• Hochgeschwindigkeits-Umsetzung unter Inkauf-

nahme von Ausstattungslücken statt Perfektion
• Fokus auf dem Nutzer statt auf eigenen Vorstel-

lungen vom „guten“ Produkt bzw. Angebot
• Relative Ziele (im Vergleich mit anderen) statt ab-

soluter Ziele
• Eine Vision und Mission mit inhaltlicher Substanz 

statt austauschbarer Werbeclaims
• Von Führungskräft en überzeugend vorgelebte Wer-

te statt bürokratischer Detailregelungen
• Maximale Exaktheit und Zuverlässigkeit dort, wo 

der Nutzen der Organisation gemessen wird 

In öff entlichen Erwachsenenbildungseinrichtungen 
sind einige der genannten Prinzipien sicher nicht 
neu, sondern werden bereits zur Bearbeitung von 
außergewöhnlichen Entwicklungsanforderungen 
unter Zeitdruck genutzt (allerdings zumeist abwei-
chend von der „Regelstruktur“). Es ist zu vermuten, 
dass die eingangs skizzierten „Entwicklungssprints“ 
in Richtung auf digitale Angebote und Arbeitsfor-

men auch dadurch möglich waren und sind, dass 
die Einrichtungen Prinzipien der agilen Organisa-
tion anwenden, ohne sie so zu bezeichnen. 

Auch wenn die genannten Prinzipien es zunächst 
vermuten lassen, bedeutet die innere Agilität von 
Organisationen nicht einfach mehr Freiheit, Krea-
tivität und Innovation und auch keine Abwesenheit 
von Hierarchie, Struktur und (straff er) Führung. 
Agilität als Organisationsprinzip verfolgt vielmehr 
den Gedanken der Generierung einer alternativen 
Form von Hierarchie und Führung, die es ermög-
licht, die geschäft lichen Ziele einer Organisation in 
einem dynamischen Umfeld zu verfolgen und dabei 
zugleich die eigene Arbeit besser mit den Erwartun-
gen und Ansprüchen von Kunden und/oder Auf-
traggebern zu verknüpfen. Im Ergebnis kann dies 
ein hohes Maß an Durchorganisation (etwa mithil-
fe der Digitalisierung von Workfl ows, Wissensma-
nagement u.ä.) und eine extreme Anforderung an 
die Teamleitung zur Folge haben, sowie eine Orga-
nisationsdynamik, die durch Beschleunigung und 
Innehalten, Innenorientierung und Außenorien-
tierung, Vertiefung in die Sache und Perspektiven-
wechsel gekennzeichnet ist.18 

Das Konzept für eine alternative Hierarchie und 
agile Führungsstruktur wird gegenwärtig vor al-
lem mit dem von Brian J. Robertson19 dargelegten 
Modell der „Holakratie“, eines ganzheitlichen Or-
ganisationsmanagements in der Form von Kreisen 

 16 Bereits damals 
wurde der Begriff der 
agilen Organisation (im 
Singular, als Modell 
verstanden) geprägt, 
um Organisationen zu 
beschreiben, die ihren 
Fokus konsequent auf 
die interne Dynamik, 
die strategische Nut-
zung von Technologien, 
die Integration von 
Strategieentwicklung 
und operativer Umset-
zung, die Kundenzu-
friedenheit, Formen der 
interorganisationalen 
Kooperation und das 
Wissensmanagement 
richten (vgl. Eshlagy, 
A.T./Mashayeki, A.N./
Rjabzadeh, A./Razavian, 
M.M. (2010): Applying 
path analysis method 
in defi ning effective 
factors in organisation 
agility, in: International 
Journal of Production 
Research, Vol. 48, S. 
1765–1786). Ähnlich 
und doch anders wird 
heute über Agilität und 
die agile Organisation 
nachgedacht und 
diskutiert, wobei man 
sich vor allem auf 
konzeptionelle Impulse 
aus der Software-
entwick lungsbranche 
bezieht (vgl. Beck, K. et 
al. (2001): Minifesto for 
Agile Software Develop-
ment, https://agilema-
nifesto.org/ (Zugriff am 
25.06.2020). 

 17 Vgl. Aulinger, A. 
(2017): Die drei Säulen 
agiler Organisationen. 
Whitepaper, IOM Stein-
beis-Hochschule Berlin, 
Institut für Organisa-
tion & Management, 
https://steinbeis-iom.
de/app/uploads/2016-
10-Whitepaper_Die_
drei_Sa%CC%88ulen_
agiler_Organisationen.
pdf (Zugriff am 
25.06.2020). 

 18 Vgl. Baecker, D. 
(2017): Agilität in 
der Hochschule, in: 
die hochschule, H. 1, 
19–28, hier: S. 20f. 

 19 Vgl. Robertson, B.J. 
(2015): Holacracy: The 
New Management 
System for a Rapidly 
Changing World, New 
York. 

Abb. 1: Das Kreismodell als Führungsmodell nach Claudia Schröder und Bernd Oestereich, https://kollegiale-fuehrung.de/
download-material/?download=5b9af774c597244456945161a766b7b3 (Zugriff am 25.06.2020)
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in Kreisen, veranschaulicht. Dabei wird die „klas-
sische“ hierarchische Rangordnung von Oben und 
Unten durch eine Priorität von Innen und Außen 
ersetzt. Es werden auf möglichst wenigen, konzen-
trisch angelegten Kreisen oder Führungseinheiten 
die verschiedenen Prozesse und Aufgaben, die für 
die Wertschöpfung relevant sind, angeordnet – aus-
gehend vom Kern, der für den Organisationszweck 
steht. Auf beziehungsweise in den Kreisen können 
nun kleinere Kreise etabliert werden, die mit spe-
zifi scheren Aufgaben, etwa bezogen auf einen Ge-
schäft sbereich oder ein Marktsegment, betraut sind. 
Für die OE haben Claudia Schröder und Bernd 
 Oestereich20 das Kreismodell visualisiert und weiter 
entwickelt. 

Der äußere Ring enthält die Kreise, in denen di-
rekt wertschöpfende Leistungen erbracht werden, 
die für Kunden den bezahlten Nutzen erzeugen. Im 
mittleren Kreis werden dann kleinere Kreise eta-
bliert, die indirekt zur Wertschöpfung beitragen, so 
beispielsweise Buchhaltung, Personalwesen, Öff ent-
lichkeitsarbeit. Im inneren Kreis werden kleinere 
Kreise etabliert, die mit Entscheidungen und Koor-
dinationsfragen befasst sind sowie mit der Aufga-
be, die selbst bestimmte Arbeit in den verschiede-
nen Geschäft skreisen zu integrieren, um sie nach 
außen hin als Gesamtheit und gemeinsame Marke 
zu kommunizieren. 

Wie die Arbeit in den einzelnen Kreisen organi-
siert ist, beschreibt das Führungsmodell nicht. In 
der einschlägigen Literatur zu agilen Organisa tion 
wird in den Kreisen beziehungsweise Führungs-
einheiten der Einsatz von „agilen“ Methoden emp-
fohlen, wie etwa Scrum, Kanban, Design Th inking 
oder Lean Startup.21 Diese Methoden, die hier nicht 
eingehender erläutert werden können, aber vie-
le insbesondere in Erwachsenenbildungseinrich-
tungen bereits bekannte Elemente der Arbeits- und 
Projektplanung enthalten, haben vor allem eines 
gemeinsam: sie beziehen sich darauf, die projekt-
förmige Zusammenarbeit der Teammitglieder zu 
stärken und überbordende bürokratische Prozedu-
ren wie auch die Zahl an Besprechungen, Meetings 
usw., die vornehmlich dem Austausch über den Sta-
tus quo dienen, angemessen zu halten – all dies stets 
mit Blick auf die konkrete, kundenorientierte Wert-
schöpfung beziehungsweise Eff ektivität. 

Die hier skizzierte Denkwelt der Agilität wird ge-
genwärtig als vielversprechender Lösungsansatz be-
schrieben. Und auch im Bereich der öff entlichen 
Erwachsenenbildung erfährt das Th ema zunehmen-
de Aufmerksamkeit. Doch ist Agilität für öff entliche 

Erwachsenenbildungseinrichtungen ein neues Ma-
nagement- und Organisationsparadigma? 

IV Agilität als Paradigma?
Bei aller Euphorie, die der Begriff  und das Konzept 
der Agilität in aktuellen Management- und Organi-
sationsdiskursen und auch in Ausschnitten der öf-
fentlichen Erwachsenenbildung auslöst, erscheint 
es wenig sinnvoll, eine durchgehende Umgestal-
tung öff entlicher Erwachsenenbildungseinrichtun-
gen zu agilen Organisationen anzuvisieren. Die im 
Vorangegangen skizzierte Denkwelt rund um die 
Agilität von Organisationen ist nur zum Teil mit 
den Strukturen und der Kultur von öff entlichen Er-
wachsenenbildungseinrichtungen kompatibel. Zum 
Beispiel betrifft   das die höhere Bewertung der Kun-
dennähe im Verhältnis zur Produkt- beziehungs-
weise Angebotsqualität. Hier können öff entliche 
Erwachsenenbildungseinrichtungen schon deshalb 
nicht umstandslos „mitgehen“, weil der Aspekt der 
Kundennähe beziehungsweise Teilnehmendenori-
entierung in der Erwachsenenbildung konstitutiv 
mit der pädagogischen Qualität von Lern- und Bil-
dungsangeboten verknüpft  ist. 

Dennoch kann und sollte eine intensivere Be-
schäft igung mit Agilität und agilen Methoden in 
öff entlichen Erwachsenenbildungseinrichtungen 
wichtige Impulse liefern, dies insbesondere dort, wo 
sich Erwachsenenbildungseinrichtungen heute ei-
nem zunehmenden Wettbewerbsdruck und Inno-
vationsanforderungen ausgesetzt sehen, wo es um 
die Akquisition von Projektmitteln und die eff ekti-
ve Projektbearbeitung geht, wo die Flexibilisierung 
von Angeboten zur individualisierten Nutzung an-
gezeigt ist und wo sich die Einrichtungen auf einen 
Wandel von Kundenbedürfnissen wie auch von An-
sprüchen der jüngeren Mitarbeitenden an eine ver-
antwortungsvolle pädagogische Tätigkeit einstel-
len müssen. Hier bietet die Auseinandersetzung mit 
agilen Führungs-, Planung- und Organisationsprin-
zipien und -methoden zweifellos weiterführende 
Impulse. 

Nicht zuletzt kann das Wachhalten agiler Mind-
Sets (wie etwa die Förderung und Nutzung kollekti-
ver Intelligenz und Kompetenz, der off ene Umgang 
mit Fehlern, die Förderung des kollegialen Lernens, 
fl exible Rollenübernahmen, überzeugend gelebte 
Werte – um nur einige zu nennen) auch die Weiter-
entwicklung der Einrichtungen dort befördern, wo 
es um die Erfüllung von Kontinuitäts-, Zuverlässig-
keits- und Qualitätserwartungen der Lernenden an 
das Lern- und Bildungsangebot geht.

 20 Vgl. Oestereich, B./
Schröder, C. (2019): Agile 
Organisationsentwick-
lung. Handbuch zum 
Aufbau anpassungsfä-
higer Organisationen, 
München. 

 21 Vgl. Brandes, U./
Gemmer, P./Koscheck, 
H./Schültken, L. (2014): 
Management Y – Agile, 
Scrum, Design Thinking & 
Co.: So gelingt der Wan-
del zur attraktiven und 
zukunftsfähigen Organisa-
tion, Frankfurt a. M. 
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gen strukturelle Heraus forderungen auf organisatorische Ver änderungen. Inwiefern das Konzept der 
agilen Orga nisation eine Alternative zur bisherigen Organisationsentwicklung anbietet, wird im Bei-
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Hans Jürgen Luibl 
Corona, die Krise und eine Zukunft, die gerade beginnt .......................................................... 21

 Für Finanzdezernate und Technokraten hat mit der Krise eine neue Zeit begonnen, aber die Frage nach 
der Zukunft , nach einer sinnvollen Zukunft , stellt sich vor allem lebensweltlich. Es gibt einen Bildungs-
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Karlheinz Bührer 
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 Organisationsentwicklung ist kein Hexenwerk. Strategische Ziele brauchen nur die nötige Bodenhaf-
tung eines prozessorientierten Managements. „Qualitätsentwicklung im Verbund von Bildungseinrich-
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ISO 9001:2015.

Marion Fleige, Steffi  Robak 
Dynamik der (Evangelischen) Erwachsenenbildung durch Handlungsspielräume 
der Programmplanung und offenem Gestaltungsrahmen des Bildungsmanagements ................ 36

 Durch Handlungsspielräume der Programmplanung und gestaltungsoff ene Rahmung durch die Lei-
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