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Barbara Dietsche Zusammenfassung 
Nach einer Zusammenfassung des vorliegenden Beitrags 
von Julia Elven und Jörg Schwarz (2022) geht die Replik als 
kommentierende Ergänzung auf das Konzept des „Sense-
making“ (Weick 1998 [1985]; 1995) ein. Denn mit organi-
sationaler Sinngebung können Vergangenheit, Gegenwart 
und Zukunft von Erwachsenen- und Weiterbildungsein-
richtungen zusammengedacht werden. Außerdem wird 
auf die Verhandlung der Zukunft von Erwachsenen- und 
Weiterbildungseinrichtungen im Träger-Einrichtung-Ver-
hältnis am Beispiel von wirtschaftlichen Ressourcenfragen 
eingegangen, um dies auf das Zukunftskonzept der Dissi-
pation zu beziehen und ein aktuelles Beispiel der öffent-
lich verantworteten Erwachsenenbildung damit in Verbin-
dung zu bringen. 

Volkshochschule · Sensemaking · Träger · Weiterbildungs-
einrichtung · Wirtschaftlichkeit

https://doi.org/10.3224/debatte.v5i1.04
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Sinn ohne Zukunft –  
Zukunft ohne Sinn?  
Dissipation und organi- 
sationale Sinngebung
Barbara Dietsche

Mit dem Beitrag Fortschritt, Kontingenz, Dis-
sipation: Zukunftskonzepte in Erwachsenen-
bildungsorganisationen haben Julia Elven 
und Jörg Schwarz drei im Titel genannte 
Zukunftskonzepte vorgestellt und auf den 
in Weiterbildungseinrichtungen zentralen 
Prozess der Programmplanung bezogen. Den 
Fokus legen sie auf Programmplanung, weil 
sich darin „latente Zukunftskonzeptionen in 
organisationalen Zukunftspraktiken zeigen“ 
(Elven & Schwarz 2022, 9) würden. Program-
me kommunizieren, welche Lerngelegenhei-
ten die Erwachsenen- und Weiterbildungs-
einrichtungen1 mit ihren Ressourcen für ihre 
Adressat*innen anbieten werden. 
Elven und Schwarz legen in ihrem Beitrag 
dar, dass das Konzept des Fortschritts Plan-
barkeit und Verbesserung unterstelle. Ein-
richtungen handeln unter dieser Prämisse 
planvoll mit Blick auf (strategische) Ziele. 
Diese Ziele können sich auch darauf richten, 
welche gesellschaftlichen Entwicklungen mit 
Erwachsenenbildungsangeboten von Adres-
sat*innen lernend bewältigt und mitgestaltet 
werden sollen (ebd., 8–10). Das Konzept der 
Kontingenz stellt wiederum die Planbarkeit 
infrage und geht von Möglichkeitsräumen 
aus, die nicht vorhersehbar und daher von In-

dividuen im Modus der Reflexivität und von 
Organisationen durch möglichst kurzfristige, 
„agile“ Angleichungen handhabbar werden 
(ebd., 10–14). Sie zeigen für beide Konzepte 
auf, wie sich die Zukunftskonzeptionen in 
der Erwachsenenbildungswissenschaft (ins-
besondere hinsichtlich der Programmpla-
nung) jeweils wiederfinden. 
Neben diesen zwei in der Erwachsenenbil-
dungsliteratur bereits nachvollziehbaren 
Zukunftskonzeptionen stellen Elven und 
Schwarz die Dissipation als drittes, neues 
Konzept vor. Die diskutierten Ausprä-
gungen der Zerstreuung seien Auflösung 
(Verschwinden von Zukunft), Zerstreuung 
(schrumpfende Möglichkeiten) und Rei-
bung (blockierte Zukunft) (ebd., 15–16). 
Drei mögliche Optionen für den Umgang 
mit den Ausprägungen seien „Umgang 
mit Endlichkeit, das Neuerschließen von 
Möglichkeitsräumen oder das Verhandeln 
normativer Orientierungen“ (ebd., 17). Als 
Aufgabe von Weiterbildungsorganisationen 
sehen die Autor*innen erstens, Möglich-
keitsräume zu erschließen, wenn der Wan-
del neue Bedarfe begründet, zweitens, die 
Benachteiligungen ausgleichende Siche-
rung von Teilhabechancen und drittens, 
konfligierende Zukunftskonzeptionen in 
Austausch zu bringen (ebd., 17–18). Ab-
schließend konstatieren sie, dass in Erwach-
senen- und Weiterbildungseinrichtungen 
alle drei Zukunftskonzeptionen parallel 
wirksam sind. 

1 Erwachsenen- und Weiterbildung werden hier synonym benutzt. Der Begriff der ‚Einrichtung‘ zielt auf 
die Betriebsförmigkeit der explizit in der Erwachsenen- oder Weiterbildung anbietenden Organisationen 
(Mesoebene) ab. Außerdem unterscheidet der Beitrag zwischen Angebot (eine Veranstaltung, Mikro-
ebene) und Programm (Spektrum oder Profil der Lernmöglichkeiten einer Einrichtung, das sich aus den 
Einzelangeboten ergibt, Mesoebene).
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1. Sensemaking und Dissipation

Diese Überlegungen sollen im ersten Schritt 
um das Konzept der Sinngebung ergänzt wer-
den. „Sensemaking“ ist ein Beitrag zur Or-
ganisationstheorie von Karl E. Weick (Weick 
1998 [1985]; Weick 1995), der aus einer so-
zialpsychologischen Perspektive den Fokus 
von einer strukturellen (Organisation) hin 
zu einer prozessualen Sicht (Organisieren) 
gelenkt hat. Rezipiert wurden seine Arbeiten 
in der Erwachsenenbildungswissenschaft vor 
allem von Ortfried Schäffter (Schäffter 1987, 
152–157). 
Mit Sensemaking wird verdeutlicht, dass 
Handeln und Entscheiden in Organisationen 
fortlaufend stattfinden, aber eher nicht im 
Voraus intentional und rational begründet 
werden. Vergangenheit, Gegenwart und Zu-
kunft kommen stattdessen in aufeinander 
bezogenen Praktiken in Erwachsenen- und 
Weiterbildungseinrichtungen zusammen. 
Rückblickend werden die gestalteten Situa-
tionen mit Sinn belegt. 

„In den Prozessen, d. h. in den Kom-
munikationen und interdependenten 
Handlungen, die beispielsweise im Zu-
sammenhang von Angebotsentwicklung, 
Anmeldung, Beratung, Fortbildung und 
Controlling usw. erfolgen, wird eine Bil-
dungsorganisation erzeugt, bestätigt und 
weiter entwickelt. Dies geschieht, indem 
die Akteure performativ eine bestimmte 
Realitätsauffassung von der Situation, in 
der sie handeln, ‚in Kraft setzen‘. […] Ret-
rospektiv deuten die Akteure die Situatio-
nen, in denen sie sich selbst und ihre Her-
stellungen befunden haben.“ (Schäffter & 
Schicke 2009, 107)

In diesen Prozessen finden – sich über 
Wiederholungen festigende – Bedeu-
tungs- und Strukturbildungen statt, die 
Erfahrungen und Wissen der Organisation 
ausmachen und über Formen der retro-
spektiven Selbstbeobachtung und des ret-
rospektiven Selbstausdrucks auch in Bezug 
auf identitätsstiftende Aspekte kommuni-
zierbar werden. Weick bringt dies auf die 
Formel „Wie kann ich wissen, was ich den-
ke, bevor ich sehe, was ich sage?“ (Weick 
1998 [1985], 263, 196). 
Bezogen auf das Zukunftskonzept der Dis-
sipation könnte das Konzept des Sensema-
king so verstanden werden, dass Auflösung 
(Verschwinden von Zukunft), Zerstreuung 
(schrumpfende Möglichkeiten) und Rei-
bung (blockierte Zukunft) eben nicht im 
Vorhinein, sondern nur handelnd und retro-
spektiv bearbeitet und interpretiert werden 
können. Damit zeigt sich eine Differenz zu 
Elven und Schwarz (2022), die ihre Vorschlä-
ge zum Umgang mit Dissipation als künftig 
zu bearbeitende, zukunftsbezogene Aufga-
ben darlegen. 
Als prospektive Bearbeitungsform schlägt 
Weick das „Denken im zweiten Futur“ 
(Weick 1998 [1985], 282–288) vor, also „ein 
zukünftiges Ereignis so zu behandeln, als sei 
es schon vorüber“ (ebd., 283). Diese Denk-
figur, die zum Beispiel in Zieldefinitionen 
und Strategieentwicklungen (mit Vorstellun-
gen von Fortschritt einhergehend) gang und 
gäbe ist, bringt jedoch in Verbindung mit 
dem Konzept der Dissipation – negativ ge-
wendet  – obsolete oder lähmende, – positiv 
gewendet  – abtastende oder vorläufige Ge-
staltungsmöglichkeiten und Sinngebungen 
hervor. 
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Daneben geht es auch beim Zukunftskon-
zept der Dissipation um Anpassung. Weick 
befasst sich ebenso mit der Anpassungsfähig-
keit von Organisationen und sieht eine zu 
große Anpassung als Gefahr für die Fähigkeit 
zur Anpassung (ebd., 197), da Gestaltungs-
optionen minimiert werden. Besser sei es, 
bisherige Erfahrungsregeln zu hinterfragen, 
wenn Zukunftsvorstellungen weniger greif-
bar werden. Es sei sinnvoll, für locker struk-
turierte Prozesse – und ein solcher ist die 
Programmplanung in Erwachsenen- und 
Weiterbildungseinrichtungen – aufmerksam 
zu sein (ebd., 266). Er plädiert außerdem da-
für, Widersprüchlichkeit, Zweifel und Unsi-
cherheit (ebd., 306–316) zuzulassen. Zudem 
finde in Auseinandersetzungen Sinngebung 
statt: „arguing is a crucial source of sensema-
king“ (Weick 1995, 145).
Diese Hinweise sind wiederum anschlussfä-
hig an die Vorschläge von Elven und Schwarz 
(2022, 17–18) für den Umgang mit dissipa-
tionistischen Zukunftsvorstellungen, indem 
z. B. Möglichkeitsräume erschlossen oder 
konfligierende Vorstellungen in Austausch 
gebracht werden. Möglicherweise ist damit 
das bedrohliche Szenario der Dissipation ab-
zuwenden: „Der Kampf um die richtige Ge-
staltung der Zukunft droht in zerstörerischen 
Auseinandersetzungen zu gipfeln und jeg-
liche Form des Zukünftigen zu behindern“ 
(ebd., 16).
Wenngleich sich in der Programmplanung 
Zukunftspraktiken zeigen, wird Zukunft von 
Erwachsenen- und Weiterbildungseinrich-
tungen auch im Träger-Einrichtung-Verhält-
nis verhandelt. Und gerade hier geht es – bei 
öffentlich verantworteten Erwachsenen- und 
Weiterbildungseinrichtungen – um Ausein-

andersetzungen oder Aushandlungsprozesse, 
bei denen die Vorstellungen der zuständigen 
Gremien zur Zukunft der Weiterbildungs-
einrichtung eine Rolle spielen. Daher soll im 
zweiten Schritt der Blick auf diese Ebene den 
Beitrag von Elven und Schwarz erweitern. 
Denn der Fokus auf Programmplanung ist 
für das Thema ‚Zukunft‘ in Erwachsenen- 
und Weiterbildungseinrichtungen zu klein 
gefasst.

2. Die Verhandlung von Zukunft 
im Träger-Einrichtung-Verhältnis

Hans Tietgens hat eine Beschreibung der ins-
titutionellen Strukturen der Erwachsenenbil-
dung unter dem Begriff der „Institutionellen 
Staffelung“ (Tietgens 1984, 293) vorgelegt. 
Er unterscheidet die Ebenen Adressat*innen, 
Veranstaltungen, Einrichtungen, Rechts- 
und Unterhaltsträger sowie Gesetzgeber/Ad-
ministration und geht auf die Verbindungen 
dazwischen ein. 
Im historischen Zusammenhang stieg die 
Bedeutung der rechtsrelevanten Träger mit 
den Bemühungen, die Erwachsenen- und 
Weiterbildung in öffentlicher Verantwor-
tung rechtlich zu regeln (ebd., 295), da nicht 
Lehr-Lern-Prozesse oder Veranstaltungen, 
sondern Einrichtungen und Träger im Fokus 
der Regelungen standen. Hinzu kommt z. B., 
dass jede Volkshochschule in ihrem formalen 
Rechtsträger eine „demokratisch legitimierte 
Instanz […] hat, deren Handeln der Veröf-
fentlichung ausgesetzt ist. Damit steht auch 
die Angebotsstruktur der Volkshochschule 
prinzipiell in der öffentlichen Diskussion“ 
(ebd., 298).
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Zukunftskonzeptionen der Einrichtungen 
sind insofern mit den Zukunftskonzeptio-
nen der Träger verbunden, was – bei öffent-
licher Trägerschaft – regelmäßig in Wirt-
schafts- und Haushaltsplänen verhandelt 
wird. Der Einfluss kann bis in die Ange-
botsebene reichen, was mit dem Terminus 
„relative Autonomie“ verbunden ist (ebd., 
298; s. a. Dietsche 2015, 174). Nach Franz 
Pöggeler sei dies „die richtige Form insti-
tutioneller Freiheit“ (Pöggeler 1959, 217) 
beim Ausloten programmatischer Gestal-
tungsspielräume und er beobachtete seiner-
zeit: „[E]s gibt außer der VHS wohl keine 
andere Bildungseinrichtung, um deren fi-
nanzielle Sicherung oder gar Besserstellung 
es so lebhafte Auseinandersetzungen gibt“ 
(ebd., 214). 
Die von Elven und Schwarz (2022) vor-
geschlagenen Umgangsweisen mit dissipa-
tionistischen Zukunftsvorstellungen gehen 
mit eben solchen Ressourcenfragen ein-
her, deren Spielräume im Träger-Einrich-
tung-Verhältnis mitbestimmt werden und 
die Möglichkeiten auf der Programmpla-
nungsebene beeinflussen. Die mit der Pro-
gramm- und Angebotsplanung befassten 
Personen sind mit ihren Handlungen und 
Entscheidungen in den institutionell-recht-
lichen Rahmen eingebunden, der auf der 
Ebene der Rechts- und Unterhaltsträger 
(Makroebene) gestaltet wird. Denn in ei-
nem Wirtschafts- oder Haushaltsplan und 
seinen Begründungen werden finanzielle 
Möglichkeiten und Grenzen festgelegt. 
Deswegen ist ein erweiterter Blick für die 
Diskussion von Zukunftskonzeptionen in 
Erwachsenen- und Weiterbildungseinrich-
tungen dienlich.

3. Beispiel für Zukunftsverhand-
lungen: Rüsselsheim am Main

Als Beispiel für eine ausführliche Verhand-
lung der Zukunft einer Erwachsenen- und 
Weiterbildungseinrichtung im Träger-Ein-
richtung-Verhältnis wird hier kurz ein Prozess 
skizziert, der in Rüsselsheim a. M. seit Früh-
jahr 2022 stattfindet. Der Darstellung liegen 
die öffentlichen Drucksachen des Magist-
rats der Stadt Rüsselsheim a. M. (2023) und 
des örtlichen Dezernat II/Kultursteuerung 
(2023) zugrunde:
Unter dem Titel „Quo vadis Kultur123“ 
tagte vor dem Hintergrund der Haushalts-
sicherung eine Arbeitsgemeinschaft (AG). 
Allein der Titel zeigt, dass es um die Zukunft 
der Einrichtung ging. Die AG bestand aus 
Vertreter*innen der Fraktionen der Stadtver-
ordnetenversammlung und der Betriebskom-
mission des Eigenbetriebs ‚Kultur 123 Stadt 
Rüsselsheim‘ und sollte eine Finanzplanung 
erstellen (Stadt Rüsselsheim a. M. Dezernat II/
Kultursteuerung 2023, 1–2). Die AG zog aus-
führliche Informationen zu den Leistungen 
des Kulturbetriebes, der auch den Betriebsteil 
Volkshochschule umfasst, heran (ebd., 3–7). 
Unter den tragenden Aspekten der Transpa-
renz und der Wirtschaftlichkeit wurden Dis-
kussionen geführt, die in Prüfaufträgen für die 
zukünftige Angebotsstruktur und Raumsitu-
ation sowie die Planung einer zusätzlich be-
gleitenden Steuerungsgruppe als Fortführung 
der AG in einem sogenannten partizipativen 
Dialogprozess mündeten (Magistrat der Stadt 
Rüsselsheim a. M. 2023, 1–3). 
In den Drucksachen wird eine durch Res-
sourcenknappheit verengte Zukunft skizziert. 
Angestrebt wird eine mittel- und langfristige 
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Finanzplanung für den Betrieb, wobei von 
Konsolidierungserfordernissen ausgegangen 
wird. Die Vorschläge umfassen die kritische 
Überprüfung von Angeboten bis hin zu ihrer 
Beendigung, die Revision von bisher eta-
blierten Herangehensweisen oder die Neuer-
schließung von Möglichkeiten und Räumen. 
Die Anschlussfähigkeit an die von Elven und 
Schwarz (2022) angeführten Umgangsweisen 
wird anhand der Dokumente konkret: Zum 
Beispiel sollen Angebote anders als bisher 
kalkuliert oder zugunsten bestimmter Adres-
sat*innen querfinanziert werden, sollen An-
gebote vor dem Hintergrund der Rentabilität 
und Durchführbarkeit in Frage gestellt, be-
stimmte Liegenschaften in der Stadt für die 
Verwendung durch die Erwachsenen- und 
Weiterbildungseinrichtung geprüft werden 
oder die programmatische Veränderung in 
einen Kulturentwicklungsplan eingehen. 
In den Ergebnissen und Begründungen wird 
zwar nicht ersichtlich, welche Zukunftsvor-
stellungen bei den Beteiligten vorherrschten, 
die veröffentlichten Ergebnisse und Druck-
sachen stellen aber an sich und vor allem in 
den Begründungen schon einen Selbstaus-
druck dar, der Sinngebungen enthält. Die 
avisierte Steuerungsgruppe ist im Träger-Ein-
richtung-Verhältnis anzusiedeln und zeigt die 
Absicht, viel Zeit für die Einrichtung aufzu-
bringen. Sie könnte damit auch mehr Ein-
fluss (Tietgens 1984, 299) auf die zukünftige 
Gestaltung ausüben.
Es ist also mit weiteren Auseinandersetzun-
gen zu rechnen, bei denen Sinngebungen 
beobachtbar werden. Hier könnte der von 
Elven und Schwarz (2022) vorgeschlagene 
Austausch von gegensätzlichen Zukunfts-
konzeptionen stattfinden, damit Zukunft 

der Erwachsenen- und Weiterbildungsein-
richtung Sinn hat und der Sinn der Erwach-
senen- und Weiterbildungseinrichtung eine 
Zukunft. 
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