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Abstract 
 
Klaus Meisel (Hrsg.) (1997): Preis für Innovationen in der Erwachsenenbildung 
 
Innovationen sind Motor und Zukunftsgarantie für unsere heutige Gesellschaft. Sie sind 
Folge einer bewußten Wahrnehmung von Veränderungen, Zeichen von Lebendigkeit, 
Voraussetzung für zukünftiges Handeln. Innovationen gerade auch in der 
Erwachsenenbildung garantieren, daß wir unsere sich ständig verändernde Welt bewältigen 
und bewußt gestalten. Der „Preis für Innovation in der Erwachsenenbildung" lenkt das 
Augenmerk auf die Notwendigkeit von Innovation, aber auch auf deren erforderliche Qualität. 
Dieser Band dokumentiert die erste Preisvergabe: Die vier ausgezeichneten Projekte werden 
ausführlich vorgestellt. Weitere Beiträge setzen sich mit dem Begriff der Innovation in der 
Erwachsenenbildung auseinander und beleuchten seine bildungspolitische Bedeutung. 
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nen sie derzeit nur unzureichend gewachsen sind. Das Weiterbildungsper-
sonal im disponierenden wie im unterrichtenden Bereich hat bezüglich
derartiger Anforderungen deutliche Defizite. Um hier adäquat und regio-
nalspezifisch agieren zu können, muß eine angemessene Qualifizierung des
Weiterbildungspersonals erfolgen.

Wie dies aussehen kann, soll exemplarisch am Beispiel des Qualitäts-
managements nach DIN EN ISO 9000 ff gezeigt werden, wobei die Thema-
tik einen hervorragenden Ansatzpunkt für ein sich anschließendes, inhären-
tes und erweitertes Themenspektrum wie Projektmanagement, Qualitätszir-
kel, Kommunikationstraining, Moderationstraining etc. umfaßt.

Die Qualifizierungsstrategie des Weiterbildungspersonals ist dabei mehr-
dimensional angelegt:
– Erwerb theoretischer und praktisch-methodischer Kenntnisse des Quali-
tätsmanagements und der DIN EN ISO 9000 ff sowie vertiefte Organisati-
onskenntnisse (Aufbau-/Ablauforganisation) über die Implementierung ei-
nes QM-Systems an den mitwirkenden Volkshochschulen selber
– sukzessiver und dazu paralleler Aufbau einer Weiterbildungskonzeption
im Qualitätsmanagement, die diese Kenntnisse einholt
– Umsetzung der Weiterbildungskonzeption mit KMU-Beschäftigten.
Da das Qualitätsmanagement nach DIN EN ISO 9000 ff die Kernbereiche
einer jeden Betriebsorganisation umfaßt, ist nebenher ein nicht unerhebli-
cher Kompetenz- und Prestigegewinn für die veranstaltenden Volkshoch-
schulen bezüglich ihres Angebotsprofils zu erwarten. Das erste Pilotprojekt
zum „Beauftragten für Qualitätsmanagement“ an der Volkshochschule Pa-
penburg hat gezeigt, daß ohne eine thematisch kompetente Detailberatung
der potentiellen TeilnehmerInnen im Vorfeld der Kurs kaum zustande ge-
kommen wäre.

Das Projekt trifft zudem auf günstige Rahmenbedingungen:
Seit Jahren arbeitet eine ganze Reihe von Volkshochschulen eng mit ört-

lichen Betrieben zusammen. Firmenschulungen in vielen Bereichen der
beruflichen Bildung (z.B. EDV-Schulungen, Rechtsfragen, Führungsverhal-
ten etc.) sind fester Bestandteil des Bildungsprofils. Auch der Bereich „Wei-
terbildung auf Bestellung“ wird in zunehmendem Maße von KMU in An-
spruch genommen. Maßgeblich für diese an Bedeutung zunehmenden Ko-
operationen sind zwei ähnlich gelagerte Anliegen:
1. Viele KMU sind aus Kostengründen nicht mehr in der Lage, teure Un-
ternehmensberater/private Bildungsanbieter zur Umsetzung ihres Bildungs-
bedarfs zu verpflichten. Zudem haben viele die gewachsene Kompetenz
von Volkshochschulen in diesem Bereich kennen- und schätzengelernt und
haben für die ortsnahe, flexible und kompetente Realisierung ihrer be-
trieblichen Weiterbildungsforderungen entsprechende Kooperationen aus-
gebaut.
2. Viele Volkshochschulen sind auch unter dem Druck finanzieller Restrik-
tionen von öffentlicher Seite stärker denn je auf die Akquisition von Dritt-
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mitteln angewiesen und bauen vorhandene Potentiale in der beruflichen
Bildung in Kooperation mit KMU systematisch aus. Insofern resultieren das
Anliegen und der Bedarf für das hier in Angriff genommene Projekt einer-
seits aus konkreten Arbeitsbeziehungen mit festen Bezugsgrößen, anderer-
seits wird die adäquate betriebliche Umsetzung des QM-Projektes darüber
stark gefördert.

Diese Erweiterung des pädagogischen Handlungsfeldes für Volkshoch-
schulen könnte in einem zweiten Schritt dahingehend konkretisiert werden,
daß zusätzlich zur Weiterbildung im Qualitätsmanagement eine Beratungs-
ebene für KMU aufgebaut wird.

• Die Mehrdimensionalität und Vernetzung des Qualitätsmanagements

Das Projekt hat folgende Dimensionen:
1. Qualifizierung des Weiterbildungspersonals
– Entwicklung/Einführung eines QM-Systems für Volkshochschulen, zur
theoretischen und praktischen Qualifizierung des Weiterbildungspersonals
– Entwicklung einer Weiterbildungskonzeption für das Qualitätsmanage-
ment
– Durchführung/Erprobung der Weiterbildungskonzeption
2. Verbesserung der Weiterbildungsinfrastruktur
– Vernetzung der Kommunikation auf Internet-Ebene
– Erstellung einer regionalen Bedarfsanalyse zur beruflichen Bildung
– Erstellung eines Leitfadens zur Bedarfsanalyse
3. Regional vernetztes VHS-Kooperationsmodell
4. Überregionale institutionelle Kooperation
– von einer Unternehmensberatung unterstützt
– vom „Projektteam Qualität“ der Universität Hannover wissenschaftlich
begleitet
– unter Beteiligung von KMU der Region erprobt
5. Wesentliche Ergebnisse werden über den Landesverband der Volkshoch-
schulen Niedersachsens flächendeckend verfügbar sein.

Diese Mehrdimensionalität / Vernetzung hat ihre wesentlichen Stärken dar-
in, daß
– die regionale Kooperation vertieft und erweitert wird
– ein arbeitsteiliges/ressourcenschonenderes Vorgehen möglich ist
– Synergieeffekte auf inhaltlicher und institutioneller Ebene gefördert wer-
den
– der „Blick von außen“ den Binnenbetrieb Volkshochschule befruchtet
– ein qualitativer Sprung in der Kooperation mit KMU möglich wird
– die Projektergebnisse über den Beteiligtenkreis hinaus übertragbar sind.



78

Einführung eines Qualitätsmanagementsystems (QM-Systems)

Die Einführung des QM-Systems beanspruchte ohne Zweifel die größten
Ressourcen und den meisten Zeitaufwand. Sie dauert insgesamt ein Jahr und
wird als Gruppenberatung aller sechs Volkshochschulen durch eine exter-
ne Unternehmensberatung in 22 ganztägigen Workshops in der VHS Papen-
burg durchgeführt.

In der ersten Workshopreihe von Februar 96 bis Juni 96 wurden
– eine Grobanalyse zur Ermittlung der QM-Ziele und -anforderungen er-
stellt
– die Grundlagen der DIN EN ISO 9000 ff und des Qualitätsmanagements
sowie deren Interpretation erarbeitet
– eine Feinanalyse (Ist-Soll-Defizitanalyse)  aller 20 QM-Elemente erstellt
– die Verfahrensabläufe für alle qualitätsrelevanten VHS-Bereiche be-
schrieben
– die Werkzeuge des Qualitätsmanagements vorgestellt.
Das Hauptaugenmerk und die wesentliche Schwierigkeit lagen dabei auf
der VHS-spezifischen Norminterpretation. Da auch die externe Beratung
kaum auf diesbezügliche Erfahrungen zurückgreifen konnte, mußte das Her-
unterbrechen der Normanforderungen und der Normensprache auf erwach-
senenbildnerische Belange zu ganz wesentlichen Teilen von den VHS-Mit-
arbeiterInnen selber geleistet werden.

Ein gut aufgebautes Projektmanagement war insofern für das erfolgrei-
che Durchlaufen der ersten Phase wichtig, als es neben der Bewältigung
der zeitlichen und organisatorischen Probleme ganz wesentlich darauf an-

Dimensionen des QM-Projektes

Qualifizierung des Weiterbildungspersonals

Entwicklung/Einführung eines QM-System

Entwicklung einer WB-Konzeption

Durchführung/Erprobung d. WB-Konzeption

Verbesserung der Weiterbildungsinfrastruktur

Vernetzung der Kommunikation im Internet

Erstellung einer regionalen Bedarfsanalyse

Leitfaden zur Bedarfsanalyse

Veröffentlichung der Ergebnisse

Projekt
begleitung

Externe
Beratung

Uni
Hannover

KMU

VHS

Lingen

Meppen

Nordhorn

Oldenburg

Papenburg

Stade
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kam, die Einführung des QM-Systems in der Volkshochschule kommunizier-
bar zu machen. Neben einer zielgerichteten Einbeziehung aller Mitarbeite-
rInnen und Funktionsbereiche war dabei die gezielte Schulung, Informati-
on und Motivierung – gerade auch wenig überzeugter – MitarbeiterInnen
ein ausschlaggebendes Erfolgskriterium. Dabei wurde durch die unter-
schiedliche Struktur der beteiligten Volkshochschulen deutlich, daß ein
gelingendes Qualitätsmanagement funktionierende (d.h. auch ausbau-/bzw.
bearbeitbare) Kommunikations- und Kooperationsstrukturen voraussetzt.

Diese Erfahrung war ausschlaggebend für die Akzentuierung der Weiter-
bildungskonzeption hin zu einer kommunikativen Qualitätsmanagement-
entwicklung.

Die zweite Workshopreihe von August 96 bis Januar 97 beinhaltet die
– Überarbeitung der Feinanalysen
– Verfeinerung und Abstimmung der Verfahrensabläufe
– Erstellung von Verfahrensanweisungen und des Qualitätsmanagement-
handbuchs
– Umsetzung/Praktizierung des Qualitätsmanagementsystems.
Durch die gründlichen Vorarbeiten der ersten Phase war der Aufwand der
zweiten Workshopreihe wesentlich geringer.

Schematisch sieht die Vorgehensweise folgendermaßen aus:

Vorgehensweise zum Aufbau eines QM-Systems

Weiterbildungskonzeption „QM“

QM-
Dokumen-

tation

Projekt
Manage-

ment

Wirksames
Qualitätsmanagement-

System

Information
[QM-System – Normenforderungen – Vorgehensweisen – Hilfsmittel – Lösungsansätze]

QM-System umsetzen, praktizieren und verifizieren

Festlegung von technischen und
organisatorischen Verbesserungsmaßnahmen

Bestandsaufnahme Ist/Soll –> Defizite

Ermittlung der QM-Ziele und -Anforderungen
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Bei einer Reihe von negativen Begleiterscheinungen wie sehr viel zusätz-
licher Arbeit und damit verbundener Zeitknappheit, Doppelbelastungen und
Streßzunahme, großer, manchmal unübersichtlicher Papierflut, fehlender
Hilfestellung für die VHS-spezifische Norminterpretation und mangelnder
Qualifikation externer ReferentInnen überwogen die Positiva, wie:
– Verbesserung der Aufbau- und Ablauforganisation
– größere Transparenz der Arbeitsbereiche
– systematisches Bearbeiten von Schwachstellen
– durchgängige verbindliche Verfahrensbeschreibungen
– überarbeitete Zielformulierung der VHS
– aktualisiertes Organigramm
– verbesserte Kommunikations- und Sozialstrukturen
– systematisch überarbeitete Dokumente
– Entwicklung einer Fehlerkorrektur
– Hilfreicher, neutraler „Blick von außen“
– Überprüfung/Verbesserung der eigenen Arbeitsweise
– Beteiligung aller MitarbeiterInnen
– Anregung der Kreativität und Motivation
– mögliche Änderung fest eingefahrener Verhaltensweisen.

• Die Weiterbildungskonzeption „Beauftragte/r für Qualitätsmanagement“

Die Konzeption wurde an der VHS Papenburg mit Unterstützung der Do-
zentInnen und des „Projektteams Qualität“ der Universität Hannover mit
dem Ziel entwickelt, Führungskräfte in KMU zu befähigen, die Einführung
eines QM-Systems eigenverantwortlich zu betreiben. Nach DIN EN ISO
9001 besteht die Verpflichtung, eine/n Beauftragte/n der obersten Leitung
zu benennen, der ausreichende Befugnisse besitzt, um sicherzustellen, daß
ein QM-System festgelegt, verwirklicht und aufrechterhalten wird, in Über-
einstimmung mit der Norm. Diese Funktion wird in KMU in aller Regel der/
die Qualitätsbeauftragte wahrnehmen. Er/sie besitzt eine Schlüsselfunktion
für die Einführung und Aufrechterhaltung des QM-Systems.

Die Versuche, im Vorfeld zu einer Kooperation mit den regionalen Kam-
mern bezüglich eines entsprechenden Zertifikats zu kommen, blieben er-
folglos, z.T. auch deshalb, weil diese Konzeptionen in der Region noch nicht
umsetzungsfähig waren. Die Zertifikate der Deutschen Gesellschaft für
Qualität und des TÜV-CERT schieden insofern aus, als die Schwerpunktset-
zung für KMU ungeeignet erschien bzw. eine Kooperation wegen fehlen-
der Nähe unrealistisch war.

Im Unterschied zu diesen Zertifikatslehrgängen, die ähnliche Ziele und
Zielgruppen ansprechen, hat die VHS-Konzeption den wesentlichen Vor-
teil, praxisnäher auf die Kernaufgaben vorzubereiten, da sie die kommuni-
kativen Anteile des Qualitätsmanagements wie „Projektmanagement/Füh-
rung und Kommunikation“ und „Qualitätszirkel/Moderationstraining“ mit
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Beauftragter für Qualitätsmanagement  (VHS)

Ziel: Die Teilnehmer sollen befähigt werden, mit den erworbenen Kenntnissen
Qualitätsmanagement nach DIN ISO 9000 ff im Unternehmen einzuführen und
organisatorisch umzusetzen. Die Teilnehmer sollen die Aufgaben eines Qua-
litätsbeauftragten wahrnehmen können.

Zielgruppe: Führungskräfte kleiner und mittlerer Betriebe, die eine Grundqualifikation in
Qualitätsmanagement (QM) erlangen möchten, sowie mit Qualitätsaufgaben
betraute Personen.

Inhalte:
Grundzüge des Qualitätsmanagements

21.09.96  ·  8 UStd.

Theorie des Qualitätsmanagements
28.09.96  ·  24 UStd.

Aufbau eines QM-Systems
02.11.96  ·  24 UStd.

Projektmanagement Führung und Kommunikation
21.11.96  ·  16 UStd.

Qualitätszirkel/Moderationstraining
05.12.96  ·  16 UStd.

Praktische Werkzeuge des Qualitätsmanagements
14.12.96  ·  8 UStd.

Abschlußtest
21.12.96  ·  4 UStd.

Unterrichts-
stunden: 100

Die Module können auch einzeln belegt werden, ohne das Gesamtzertifikat
zu erwerben.

Prüfung: Zertifikat „Beauftragter für Qualitätsmanagement“ nach den Richtlinien des
Landesverbandes der niedersächsischen Volkshochschulen, Hannover.

Leitung: Dozententeam aus Fachpraktikern

Ort: Villa

Lehrgangs-
kosten: 1.500,00 DM zuzügl. Prüfungsgebühren

Auskunft Herr Sabisch, Tel.: 04961/82292

Gesamtzertifikat:
Beauftragter für
Qualitätsmanage-
ment (VHS)

einem Drittel des Stundenanteils wesentlich stärker gewichtet. Ohne diese
entscheidenden Schlüsselqualifikationen, so unsere These, wird ein erfolg-
reiches Qualitätsmanagement scheitern. Entscheidend für das Qualitätsma-
nagement nach DIN EN ISO 9000 ff ist, daß es gelebt und den wechseln-
den betrieblichen Anforderungen und Realitäten angepaßt wird. Dies kann
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nur gelingen mit motivierten, kooperationsbereiten und änderungsfähigen
MitarbeiterInnen. Diese Voraussetzungen durch einen beteiligungsorientier-
ten Ansatz („Betroffene zu Beteiligten machen“) zu schaffen sollte ein zen-
trales Anliegen des/der Qualitätsbeauftragten sein.

Die Pilotphase wurde in der VHS Papenburg unter „realistischen“ VHS-
Bedingungen durchgeführt, d.h. als freies, offenes Angebot. Der modularti-
ge Aufbau wurde gewählt, um auch SeiteneinsteigerInnen und solchen Teil-
nehmerInnen ein Angebot zu unterbreiten, die bereits Vorkenntnisse in Teil-
bereichen besitzen.

Eine sehr gemischte Teilnehmergruppe aus Dienstleistern, Handwerks-
und Industriebetrieben durchlief die Pilotphase bis zur Prüfung erfolgreich
mit hoher Motivation und Zufriedenheit.

Nach einer letzten Überarbeitung übernimmt der Landesverband der
Volkshochschulen die Federführung für die Konzeption, die Verteilung von
Lernzielen/-inhalten, von Teilnehmermaterialien und Prüfungsaufgaben.
Anfang des Jahres 1997 wird die Konzeption allen Volkshochschulen zur
Verfügung stehen.

• Verbesserung der Weiterbildungsinfrastruktur

Vernetzung der Kommunikation im Internet

Für die Vernetzung der ProjektteilnehmerInnen wurde an der VHS Papen-
burg eine Datenkommunikationsstruktur via Internet entwickelt, die neben
der einfachen und schnellen Kommunikation auch den File-Transfer und die
Benutzung von Diskussionsforen vorsieht. Die Struktur ist einfach zu hand-
haben, flexibel und kostengünstig und bietet damit einen hervorragenden
Ansatz, auf ähnlich gelagerte Anliegen übertragen zu werden.

Die Idee war, den großen Aufwand an erarbeiteten Papieren schnell und
ressourcenschonend zwischen allen Beteiligten kommunizierbar zu ma-
chen. Hier muß allerdings festgestellt werden, daß die technischen Mög-
lichkeiten den menschlichen Gewohnheiten vorauseilten und eine effekti-
ve Nutzung der Datenkommunikation nur in Teilbereichen realisiert wur-
de. Das eher abwartende Verhalten der NutzerInnen hängt z.T. auch mit
landesweiten Bestrebungen zusammen, eine gemeinsame Kommunikations-
struktur für alle Volkshochschulen zu implementieren.

Erstellung einer regionalen Bedarfsanalyse/ eines Leitfadens zur Bedarfs-
analyse

Die regionale Bedarfsanalyse und der Leitfaden werden von der VHS Papen-
burg erarbeitet. Er ist eine Dokumentation der Methode zur regional durch-
geführten Bedarfsanalyse der beruflichen Weiterbildung im Arbeitsamtsbe-
zirk Leer, mit Schwerpunkt im Altkreis Aschendorf-Hümmling. Primäres Ziel
der Bedarfsanalyse berufliche Weiterbildung ist es, einen Überblick über die
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Weiterbildungssituation und -möglichkeiten der beruflichen Bildung zu er-
halten. Es soll herausgefunden werden, in welchen Berufen Zusatzqualifizie-
rungen benötigt werden, in welchen Wirtschaftszweigen an die Arbeitneh-
merInnen durch technische und/oder organisatorische Innovationen neue
berufliche Anforderungen gestellt werden. Dabei geht es im wesentlichen
um eine Verbesserung der Kenntnisse der regionalen Marktsituation.

Der Leitfaden enthält eine Übersicht über die einzelnen Schritte der Be-
standsaufnahme und ihre Verknüpfung. Anschließend wird die Vorgehens-
weise, d.h. Beschaffung der Daten und Information, Ziel der Einzeluntersu-
chung, Zeitaufwand, Arbeitsanleitung zur Auswertung, beschrieben. Einen
Königsweg zur Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs gibt es nicht. Die vor-
gelegte Bedarfsanalyse erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Die ein-
gesetzten Instrumentarien sind begrenzt und nicht in der Lage, alle für eine
vollständige Erfassung des Weiterbildungsbedarfs nötigen Daten zu eruieren.
Gleichwohl wird ein regionaler Überblick ermöglicht, der aus Trägersicht
repräsentativ genannt werden kann. Auch eine Garantie der Umsetzung des
Bedarfs in ein am Markt akzeptiertes Angebot ist mit den hier vorgestellten
Methoden der Bedarfsanalyse nicht gegeben. Entscheidender ist, über die
kontinuierliche, systematische Marktbeobachtung die regionale Beschäfti-
gungsstruktur und -entwicklung zu kennen, Nachfragen nach neuen und
veränderten Berufsanforderungen zu eruieren, Veränderungen in Produktion
und Verwaltung zu untersuchen, die Weiterbildungslandschaft zu beobach-
ten etc., um diese vielfältigen Informationen zu bündeln und daraus neue
bedarfs- und nachfragegerechte Angebote zu entwickeln. Über das „Quali-
tätsmanagement“ hinaus soll damit also ein Instrumentarium der Bedarfseru-
ierung für künftige und wechselnde Weiterbildungsthemen entwickelt wer-
den.

• Zwischenresümee

Der bisherige Verlauf des QM-Projektes ist ermutigend, und die gesetzten
Ziele wurden bislang überwiegend erreicht. Abzuwarten bleibt, inwieweit
die entwickelte Weiterbildungskonzeption ausreichende Nachfrage auch in
anderen Regionen erfährt; allerdings ist sie offen genug angelegt, um an
örtliche Gegebenheiten flexibel angepaßt zu werden, und ausbaubar für dif-
ferierende Zielgruppen. Dies steht und fällt freilich mit der weiteren Ent-
wicklung des Qualitätsmanagements nach DIN EN ISO 9000 ff überhaupt.
Aber unabhängig von der zukünftigen Entwicklung der Norm selber wer-
den die Essentials des Qualitätsmanagements für die Organisationsentwick-
lung auch im Bildungsbereich tragfähig und ausbaufähig bleiben und ei-
nen Beitrag zu mehr (pädagogischer) Qualität leisten können. Öffentlich
geförderte Erwachsenenbildungseinrichtungen, die ein funktionierendes
Qualitätsmanagement betreiben, sind besser gewappnet für die zukünftigen
Widrigkeiten ordnungspolitischer oder finanzieller Zäsuren (Stichworte:



84

rechtliche Verselbständigung, Budgetierung, Controlling, Kosten- und Lei-
stungsrechnung usw.). Allerdings ist die konsequente Einführung eines sy-
stematischen Qualitätsmanagements durchaus ein Experiment, aber auch
eine große Chance, die tiefgreifende Einschnitte in bestehende Strukturen
und Gewohnheiten beinhaltet. Bislang gut organisierte und innovative Ein-
richtungen werden damit weniger Probleme haben; allerdings sollte man
nicht glauben, mit Qualitätsmanagement größere interne strukturelle Pro-
bleme (besonders im kommunikativen und sozialen Bereich) bewältigen zu
können. Dabei sollte selbstverständlich sein, daß Qualitätsmanagement
nach DIN EN ISO 9000 ff nicht der Königsweg für alle Bildungseinrichtun-
gen sein kann, auch Varianten hiervon oder Erweiterungen, beispielsweise
in Richtung Total Quality Management (TQM), sind denkbar und machbar
– wesentlich ist die Angemessenheit und Abstimmung auf die konkreten Be-
dingungen vor Ort. Nachfolgende Volkshochschulen werden es jedenfalls
wesentlich einfacher haben als die am Projekt beteiligten, da ganz wesent-
liche Vorarbeiten hier bereits geleistet wurden.
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Anhang

Beiträge aus
DIE Zeitschrift für Erwachsenenbildung I/97

„Innovation“
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Ekkehard Nuissl

Pädagogische Innovation

„Innovation“ ist ein aktuelles Modewort. Traditionell wurde es gebraucht
in bezug auf technologischen Fortschritt, etwa in bezug auf Militärtechno-
logie oder Technik für erhöhte Arbeitsproduktivität. Eine allgemeinere Be-
deutung hatte das Wort im deutschen Sprachgebrauch nicht. Im „Brock-
haus“ von 1970 steht zwischen „In nomine“ und „Innozenz“ nur: „Innova-
tionsknospe, s. Erneuerungsknospe“.

Der „Club of Rome“ betonte erstmals „innovative“ statt „tradierte“ Lern-
prozesse mit den Merkmalen Antizipation, Partizipation, Autonomie und
Integration. Analogien zum Innovationsbegriff hatte in der Erwachsenenbil-
dung etwa der Begriff der „neuen Richtung“ in der Weimarer Republik oder
der „realistischen Wende“ Ende der 60er Jahre.

Innovation wird gewöhnlich mit „Erneuerung“ übersetzt, ist dann aber
mißverständlich; gemeint ist eher etwas Neues, weniger etwas wieder Er-
neuertes. Gebraucht wird der Begriff der Innovation für unterschiedliche
Sachverhalte; so gelten etwa Maßnahmen der Gegensteuerung ebenso als
innovativ wie solche der Trendergänzung, der Grenzüberschreitung oder
der Neuerfindung. Im allgemeinen wird Innovation als wertende Kategorie
gebraucht, jeweils mit Blick auf ein wünschenswertes Ziel – etwa mehr
Demokratie oder mehr Humanität. Fortschritt, insbesondere nur technischer
Fortschritt ist nicht identisch mit „Innovation“. Oft wird allerdings versäumt,
den Wertmaßstab, auf den sich das Innovative bezieht, explizit zu nennen.

In der Erwachsenenbildung sind Innovationen historisch bekannt und
systematisch denkbar etwa zu folgenden Punkten:
– Inhalte, die Arbeit an neuen, gesellschaftlich und politisch wichtigen The-
men (z.B. Umwelt);
– Arbeitsformen, die Arbeit mit neuen Mitteln (etwa Medien, Moderation
etc.);
– Zielgruppen, die Arbeit mit neuen Personengruppen und an deren Fragen
und Interessen (z.B. Alphabetisierung etc.);
– Programme, die Arbeit mit neuen Systemen und Bezügen (z.B. Curricula,
Zertifikate, Baukastensysteme etc.);
– Reichweite, die Arbeit mit kooperativen und vernetzten Modellen (z.B.
Globalisierung, Entgrenzung des Lernens etc.).
Strukturfragen beim Feststellen und Bewerten von Innovation sind folgen-
de:
• Beobachtbarkeit: Oft sind Innovationen nur schwer beobachtbar, vor al-
lem dann, wenn kein Außenstandpunkt bezogen wird oder werden kann.
Nicht selten wird daher eine Innovation erst in der historischen Betrach-
tung erkennbar.
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• Eingrenzbarkeit: Nur selten verfügen Innovationen über benennbare In-
itiationsakte, meist entwickeln sie sich in längerfristigen Analyse- und Um-
setzungsverfahren (wie beispielsweise bei der Organisationsentwicklung
über die regelmäßige Umfeldanalyse).
• Dauerhaftigkeit: Oft ist feststellbar, daß Innovationen nur einmalig auf-
treten, sich aber nicht dauerhaft etablieren oder wiederholen; die Frage ist
dann, ob es sich um Innovationen handelt.

Viele der „Innovationen“ in der Erwachsenenbildung waren bereits in an-
deren gesellschaftlichen Bereichen oder in anderen Sprachen und Ländern
entwickelt, bevor sie auf die Erwachsenenbildung übertragen wurden. Die
Innovation besteht dann in der Anwendung bereits bekannter Paradigmen
auf neue Situationen, für die sie erklärungsfähig sind und denen sie anver-
wandelt werden müssen. Eine besondere Bedeutung bekommt Innovation
auch als Element von Qualitätssicherung in der Erwachsenenbildung.
Grundlage innovativer Prozesse ist dabei die regelmäßige Umfeldanalyse,
die in Revision der Produkte, Marketingkonzepte und Organisationsent-
wicklung umgesetzt wird. Innovation ist in diesem Kontext ein kontinuier-
licher Vorgang.

Die neuerdings häufige Verwendung des Innovationsbegriffes auch in der
Erwachsenenbildung ist nützlich, wenn es darum geht, deren Flexibilität
und Wandlungsfähigkeit zu bezeichnen. Sie ist mit Skepsis zu betrachten,
wenn sie als „Wert an sich“ ohne Angabe des jeweils zugrundeliegenden
Berwertungsmaßstabes gebraucht wird. Als bewertende Kategorie signali-
siert „Innovation“ etwas Bewegliches und Lebendiges, das sich in steter
Auseinandersetzung mit Bedürfnissen, Interessen und neuen Situationen
befindet. In diesem Sinne ist Innovation auch als pädagogischer Begriff hilf-
reich und politisch wertvoll.

Prof. Dr. Ekkehard Nuissl von Rein lehrt Erwachsenenbildung an der Uni-
versität Marburg und ist Direktor des Deutschen Instituts für Erwachsenen-
bildung in Frankfurt /M.
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Hans Tietgens

Innovation in Vergangenheit
und Zukunft

„Wer nicht Schritt zu halten vermag, der kommt unter die Räder“, so hat
der große Warner vor der „Bildungskatastrophe“, Georg Picht, 1968 für eine
österreichische Erwachsenenbildungs-Zeitschrift formuliert. Schon mehr als
10 Jahre vorher hatte der damalige Präsident des DVV, Hellmut Becker,
„Mobilität“ als eine der drei wichtigsten Voraussetzungen für das Bewälti-
gen der Zukunft angemahnt.

Die Aufforderung zu innovativem Verhalten ist also nicht neu. So habe
ich die „growing rate of change“ als zentrale Legitimation und Motivation
für die Erwachsenenbildung im Zusammenhang mit den Veröffentlichun-
gen des Deutschen Bildungsrates herausgestellt. Auf Innovationen waren die
Vorschläge dieses Gremiums durchweg gerichtet. Aber nur wenig ist davon
realisiert worden. Die Strukturreform des Bildungswesens blieb, wie H.D.
Raapke schon 1976 schreiben mußte, in „Modellversuchen“ hängen, und
in der Erwachsenenbildung blieb allein „die Alltagsorientierung“ übrig.

Nun wird seit einigen Jahren wiederum der Modernitätsrückstand be-
klagt, und allenthalben ist von deshalb notwendigen Innovationen die Rede.
Angesichts des inflationären Gebrauchs dieses Begriffs sollte man sich aber
daran erinnern, daß er schon bei seiner Einführung keineswegs eindeutig
war. Teils wurde er inhaltlich verstanden, teils organisatorisch-strukturell,
teils emanzipatorisch, teils systemisch, oder es war überhaupt nur eine rhe-
torische Formel.

Ebenso sollte interessieren, warum die Bildungsreform steckengeblieben
ist. Auf die gesellschaftlich-politischen Verhältnisse zu verweisen reicht
dazu nicht aus. Zumindest ist auch zu bedenken, daß die Initiatoren der
Reform unterschätzt haben, wieviel Zeit ihre Realisierung erfordert, wenn
sie von den Betroffenen eine Umstellung, eine Mentalitätsveränderung ver-
langt. Es hätten also eine Lehrerbildungsreform und eine neuartige Lehrer-
fortbildung vorausgehen müssen.

Nun ist der Verwendungszusammenhang des Innovationsbegriffs heute
ein anderer. Die einstigen Initiatoren der Innovationsforderung würden sich
im Grabe herumdrehen, wenn sie vernehmen könnten, wofür alles der Be-
griff heute gebraucht wird. Selbst beim Begründen des Sozialstaatsabbaus
sprach kürzlich bei einem Interview in der „Zeit“ der Vorsitzende der CDU-
Fraktion im Bundestag von „innovativen Elementen“. Aber allein schon im
Lehr-Lern-Bereich hat der Name heute einen anderen Sinn. Stand er einst
für eine innere Erneuerung, so steht er heute in Verbindung mit einem an-
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deren propagandistisch verwendeten Modebegriff – der Globalisierung – für
die Anpassung an ökonomische, vor allem technische Entwicklungen. Die
Vorherrschaft des Technisch-Ökonomischen bestimmt das Sozialverhalten
und die politische Struktur. Dabei wird Realität durch die Manipulationen
der Erlebnisgesellschaft verdeckt.

Insofern gilt auch immer noch die Mahnung des Deutschen Ausschusses
für das Erziehungs- und Bildungswesen, daß es das Humane des Bildungs-
begriffs ausmacht, eine jeweils situationsgerechte Verhaltensform zwischen
Anpassung und Widerstand zu finden. Dabei mag helfen, wenn eine „Denk-
fabrik ... die Prozesse der Innovation  sichtbar zu machen“ vermag (SZ vom
21./22.9.96). Aber so weit sind wir noch nicht. Noch ist kaum etwas davon
zu bemerken, wie eine didaktische Reflexion der multimedialen Möglich-
keiten aussehen könnte. Statt dessen wird allenthalben von den neuen
Chancen des Selbstlernens geredet und mißachtet, daß diese Innovation
schon einmal propagiert und gefördert worden ist und sich dabei ihre Gren-
zen gezeigt haben. Zudem bleibt die Dialektik der Technik unbeachtet, die
mit Befreiungen auch neue Abhängigkeiten bringt.

Die entscheidende Frage für die Zukunft ist daher, inwieweit durch tech-
nische Innovationen das notwendige Zusammenhangdenken, das Beachten
von Wechselwirkungen und das erforderliche Prozeßbewußtsein vermitt-
telt werden kann und dies nicht nur von den Produzenten der technischen
Medien und den Gewinnlern des kapitalistischen Systems behauptet wird.
Nur dann wäre unter Kontrolle zu halten, wohin Einstellungsveränderun-
gen in einer Zeit führen, in der an die Stelle des Mottos „Mehr Demokratie“
der Schlachtruf „Mehr Wachstum“ getreten ist, ohne zu fragen, wohin per-
manentes Wachstum führt, wo doch schon jetzt „der soziale Rechtsstaat und
der Respekt vor der Natur gleichermaßen in Frage gestellt“ sind, wie in die-
sen Tagen bei der Verleihung des Kurt-Tucholski-Preises an Heribert Prantl
von ihm gesagt wurde (SZ vom 23.9.96).

Dr. Hans Tietgens ist Honorarprofessor an der Universität Marburg und war
von 1960 bis 1991 Leiter der Pädagogischen Arbeitsstelle des Deutschen
Volkshochschul-Verbandes.
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Rainer Zech

Organisation und Innovation

Als ein zentrales Kriterium, mit dem erwachsenenpädagogische Innovatio-
nen bewertet werden, wird die „Lernende Organisation“ genannt. In die-
sem Zusammenhang stellt sich die Frage, ob die durchgeführte innovative
Maßnahme ein Einmalereignis ist oder erneuernd auf die Gesamtstruktur der
Organisation zurückwirkt bzw. ob diese erneuernde Rückwirkung sogar
geplant, also Teil der angestrebten Innovation war. Warum aber müssen sich
Organisationen überhaupt erneuern?

Der gesellschaftliche Zwang zur Innovation

In der Folge der sogenannten 68er Jahre geriet die bundesdeutsche Gesell-
schaft soziokulturell in Turbulenzen, weil der mittlerweile erreichte Entwick-
lungsstand der Produktion neue Konsumentenhaltungen erforderte. Die
Aufbauzeit der 50er Jahre, die real bis Mitte der 60er dauerte, war vorbei.
Die gesellschaftlichen Grundbedürfnisse waren befriedigt. Nun konnte über
den unmittelbaren Konsum hinaus produziert und verkauft werden. Nur traf
sich dies nicht mit der in der Bevölkerung immer noch verbreiteten prote-
stantischen Arbeitsethik und ihrem Spar- und Genügsamkeitsverhalten. Die
gesellschaftlichen Mentalitäten mußten den neuen kapitalistischen Bedin-
gungen angepaßt werden. Die legendäre 68er-Revolution übernahm diese
Aufgabe, gegen die subjektive Selbsteinschätzung ihrer Protagonisten, die
damals glaubten, die Gesellschaft politisch substantiell verändern zu kön-
nen.

Was sie allerdings einleiteten, war ein soziokultureller Wandel, der
gleichwohl einer Revolution gleichkam. Seit Mitte der 70er Jahre schlug
dieser Wandel vor allem im Alltagsverhalten jüngerer Generationen durch.
Nicht mehr Leistung, Ordnung, Pflichterfüllung, Opferbereitschaft und
Pünktlichkeit dominierten die gesellschaftlichen Werte, sondern Unabhän-
gigkeit, Spontaneität, Gefühlsbetontheit, Kreativität und Selbstbestimmung
bildeten die zentralen Verknüpfungen im Wertenetz – zunächst der jünge-
ren Generationen. Viele älter gewordene 68er verarbeiteten ihre geschei-
terten Revolutionsillusionen in der Psychotherapie. Die psychischen Syste-
me mußten an veränderte gesellschaftliche Bedingungen angepaßt werden.

Der soziokulturelle Wandel entwickelt sich seitdem in Permanenz und
wachsender Geschwindigkeit zum Turbowandel. Die gesellschaftlichen Or-
ganisationen werden erst seit einigen Jahren erreicht, weil organisierte so-
ziale Systeme widerständiger und fester sind als psychische Systeme. Heu-
te wird vollends offensichtlich, daß die traditionellen Organisationen nicht
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mehr zeitgemäß funktionieren. Das gilt für Behörden des öffentlichen Dien-
stes ebenso wie für Institutionen des Bildungswesens oder für Parteien und
Gewerkschaften. Die Wirtschaftsunternehmen schaffen den Wandel noch
am ehesten, aber unter hohen gesellschaftlichen Kosten und begleitet durch
viele Konkurse.

Bildung und Organisationsentwicklung reagieren auf Bedürfnisse und
Bedarfe nach Orientierung und Weiterentwicklung, die der Modernisie-
rungsprozeß unserer Gesellschaft unablässig und immer neu hervorbringt.
Daher kann das Schlagwort „Lernende Organisation“ auch als Ausdruck der
Notwendigkeit zu einem kontinuierlichen Wandlungs- und Anpassungspro-
zeß angesehen werden, als Reaktion auf die Gefahr des immer schnelleren
Veralterns in einer immer schneller werdenden Welt. Innovationen werden
erforderlich, nicht damit, sondern weil sich die Verhältnisse ändern. Feh-
lende Innovation bedeutet, daß man den ablaufenden gesellschaftlichen
Änderungsprozessen hilflos ausgeliefert ist.

Organisation und Entwicklung

Daß es sich bei der Kombination dieser beiden Begriffe um einen Wider-
spruch in sich handelt, könnte man annehmen, wenn man auf den bedau-
ernswürdigen Zustand der heutigen Organisationen im Bildungswesen
schaut. Aber auch dieser heutige Zustand war nicht immer so. Vor 20 Jah-
ren war eine Volkshochschule vielleicht ein System engagierter PädagogIn-
nen mit Reformzielen, alternativen Formen und Elan. Heute sitzen diesel-
ben Personen zusammen und verwalten den Mißstand. Hier hat unfraglich
Entwicklung stattgefunden – leider nur nicht zum Besseren! Organisationen
verändern sich, zumeist jedoch rein „organisch“ – sie evoluieren, sagt die
Systemtheorie.

Organisationen sind operativ geschlossene Systeme und nur zu begrenz-
ten Umweltkontakten in der Lage. Das ist auch funktional, denn sie müs-
sen Spezialisierungen entwickeln, um von der Überkomplexität der Anfor-
derungen aus ihrer Umwelt nicht „weggespült“ zu werden. Nur aufgrund
ihrer Spezialisierung können Organisationen Leistungsfähigkeit entwickeln.
Durch erfolgreiche Leistungserbringung verstärken sich aber die diesbezüg-
lichen Redundanzen, und Organisationen „verhärten“. Gegenwärtige Ent-
wicklungsprobleme entstehen also aus vergangenen Erfolgen, die gewan-
delten Anforderungen nicht mehr entsprechen.

Eine „organische“ Evolution folgt jetzt folgendem Muster: Irgendwo im
System wird zufällig einmal etwas anders – d.h. nicht unbedingt besser –
gemacht als sonst üblich. Die meisten Variationen verschwinden wieder
nach ihrem Auftauchen, sie waren nicht funktional. Manche aber verstär-
ken sich, weil sie auf interne Problemkonstellationen antworten, diese po-
sitiv weiterentwickeln oder restriktiv vermeiden helfen. Solche positiv oder
negativ funktionalen Variationen werden dann in die Strukturen des Systems
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übernommen, sie werden „eingebaut“, was allerdings nicht bewußt gesche-
hen muß. Auf dieser leicht veränderten Basis beginnt das System sich zu
restabilisieren, bis neue funktionale Variationen auftauchen.

So evoluieren Organisationen dahin. Diese „organischen“ Entwicklungs-
prozesse führen aber in den seltensten Fällen zu innovativen Entwicklun-
gen. Meistens verhärten sich nur traditionelle Formen, und die Divergen-
zen zur systemspezifischen Umwelt wachsen, was häufig wieder Abschot-
tungsprozesse verstärkt. Und wenn die Organisationen nicht zusammen-
brechen – was bei staatlichen und bei Non-Profit-Organisationen viel
seltener vorkommt als im „reinigenden“ marktförmigen Sektor unserer Ge-
sellschaft –, dann wächst die Diskrepanz zwischen Organisationsstandard
und gesellschaftlicher Entwicklung so weit, daß den modernisierten Anfor-
derungen der Gesellschaft und den veränderten Bedürfnissen der Abneh-
mer nur noch eingeschränkt entsprochen werden kann.

Was bedeutet Innovation?

Innovation in Organisationen ist ein kontrafaktischer Entscheidungsprozeß,
der anders entscheidet als im gängigen Verfahren üblich. Innovation ist Struk-
turänderung, die auch zukünftig anderes Entscheiden ermöglicht. Innovati-
on schafft Alternativen zum Bisherigen und ändert damit Erwartungen. Es ist
einsichtig, daß Innovationsbereitschaft in einer Organisation an Alternativen-
bewußtsein gekoppelt ist, aber gerade dies ist in „verhärteten“ Organisatio-
nen nicht gegeben. Innovatives Entscheiden sprengt Organisationsroutinen,
enttäuscht Erwartungen und hat daher mit entsprechenden Widerständen zu
rechnen. Wirksame Innovation in Organisationen ist daher nur möglich,
wenn eine gleichzeitige Umstellung auf die angestrebte Alternative an den
zentralen Stellen der Organisation vorgenommen wird. Andernfalls wird die
Einmalinnovation wieder in die traditionelle Ablauforganisation zurückgezo-
gen. Das Scheitern ist generell wahrscheinlicher als ein Erfolg. Trotzdem ist
ein Bemühen um Innovation nie umsonst, weil eine zurückgenommene In-
novation in der Organisation das Bewußtsein hinterläßt, daß etwas anderes
möglich wäre. Auch nach einer gescheiterten Innovation ist eine Organisa-
tion nicht mehr die gleiche wie zuvor, weil sie jetzt mit ihrer Geschichte der
innovativen Resistenz leben muß.  Zumindest durch die geschaffene Alterna-
tivensensibilität wird zukünftige Innovationsfähigkeit vorbereitet.

Innovationen in Organisationen sind also signifikante Erneuerungen des
Status quo. Sie sind erforderlich, um gewandelten gesellschaftlichen Bedin-
gungen weiterhin im Organisationshandeln entsprechen zu können. Wei-
tergehend sind aber vor allem solche Innovationen, die gesellschaftliche
Notwendigkeiten nicht nur nachvollziehen, sondern diese vorausschauend
erkennen und deshalb Modernisierung aktiv gestalten. Wirksame Innova-
tionen in Organisationen der Erwachsenenbildung beziehen sich immer
zugleich auf die Inhalte, die pädagogischen Methoden, die organisatori-
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schen Strukturen, die verwaltungstechnischen Ablaufprozesse, die sachlich-
personalen Kooperationsformen und die Finanzierung. Kriterien, an denen
die Qualität von Innovationen gemessen werden kann, sind weiterhin:
– das Aufgreifen gesellschaftlicher Schlüsselthematiken mit Zukunftsrele-
vanz,
– ein multidisziplinärer Zugriff auf die Thematik,
– Transfermöglichkeit bzw. Verallgemeinerbarkeit der Veränderung,
– eine Subjekt- und Beteiligungsorientierung bei der Durchführung,
– Erfolgs- und Qualitätssicherung über (Selbst-)Evaluation,
– eine Allseitigkeit der angestrebten Lernprozesse,
– die Berücksichtigung moderner Lerntypen vor allem bei jungen Lernen-
den,
– breite organisationsexterne Kooperationsformen,
– gute Öffentlichkeitsarbeit und gelungenes Innovationsmarketing.
Diese Liste erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Sie soll nur anre-
gen, die Items selbst zu bestimmen, mit denen Innovationen in der je eige-
nen Organisation geplant und evaluiert werden können. Zwei Gesichts-
punkte sind jedoch nicht in das Belieben der Innovation anstrebenden Or-
ganisation gestellt: 1. Organisationen sind Teil unseres demokratischen Ge-
meinwesens. Es ist daher nicht egal, wie demokratisch sie intern funktio-
nieren. 2. Organisationen existieren zum Zweck der Leistungserbringung für
ihre spezifische gesellschaftliche Umwelt. Es ist daher nicht egal, welche
Leistung sie mit welchem Ressourcenverbrauch produzieren. Innere Demo-
kratisierung und effiziente Leistungserbringung sind daher die beiden zen-
tralen Kriterien bei Innovationen in Organisationen.

Innovation und Demokratisierung

In guter Tradition verweist die Bildungsidee auf die Trias aus Wirtschafts-
prozeß, politischer Regelung des Gemeinwesens und individueller Entwick-
lung. Dabei geht es um Qualifikation, Demokratiefähigkeit und Emanzipa-
tion. Demokratie ist das normative Konzept, das gesellschaftliche und indi-
viduelle Entwicklungsnotwendigkeiten verbindet. Der Sinn von Demokra-
tie liegt darin, sich auf das einzulassen, was Menschen wirklich denken,
fühlen, wollen und brauchen. Von hierher bestimmt sich auch der Demo-
kratisierungsaspekt für Innovationen in Organisationen. Bei der inneren De-
mokratisierung geht es um die soziale Dimension von Entscheidungen. In
der Organisation handelnde und von der Organisation als „Kunden“ ange-
zielte Personen werden in ihren Interessen durch die Entscheidungen der
Organisation positiv oder negativ betroffen. Sie haben ein Recht darauf, ge-
fragt und beteiligt zu werden. Demokratisierung von Organisationen ver-
läuft daher über Formen der direkten oder repräsentativen Zustimmung oder
Ablehnung von Entscheidungen.
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Demokratisches Entscheiden hat wiederum eigene Referenzpunkte:
– Beteiligung ist zentral, aber sie ist kein Wert an sich. Hier ist zu klären,
wer, wann, woran und wie partizipieren soll. Kriterien könnten Betroffen-
heit von und Qualifikation für Entscheidungen sein.
– Wer sich beteiligt, übernimmt Verantwortung. Überall mitreden zu wol-
len, aber nirgends zuständig zu sein, ist eine verbreitete Praxis in nicht-pro-
fitorientierten Unternehmen. Demokratie verweist unter diesem Gesichts-
punkt auf individuelle Verantwortungsübernahme für die Gesamtorganisa-
tion.
– Verantwortung für die Entscheidungen leitet über zu dem Gesichtspunkt
der Kontrolle der Ausführung von Entscheidungen und weiter zu einer Er-
folgskontrolle der angestrebten Ziele der Organisation.
– Selbstverständlich ist auch die Transparenz von Entscheidungen für alle
diejenigen, die im konkreten Fall nicht beteiligt wurden.
– Vor allem durch letzteres ist genügend Identifikation mit der Organisati-
on und ihren Entscheidungen zu schaffen, ohne die Demokratie gar nicht
denkbar wäre.
– Schlußendlich ersetzt demokratisches Entscheiden aber nicht qualifizier-
te Führung von Organisationen. Hier müssen u.a. Entscheidungsalternati-
ven vorbereitet und Entscheidungsausführungen koordiniert werden.

Wenn auch horizontale Arbeitsteilungen und flache Hierarchien Demo-
kratie fördern, ersetzen sie jedoch nicht klare Strukturen in Organisationen.
Allein die Notwendigkeit, Beteiligung zu organisieren, verlangt neue Ent-
scheidungen. Beteiligung führt also in einen infiniten Prozeß neu zu organi-
sierender Entscheidungsnotwendigkeiten. Dies kann zu internen Komplexi-
tätssteigerungen führen, die Transparenz verhindern, für die Beteiligten zu ei-
ner überfordernden Dauerzumutung führen und die Leistungserbringung der
Organisation beeinträchtigen. Demokratisierung hat in ihrer Eigenlogik kein
Ende; sie ist deshalb zum Teilverzicht auf sich selbst gezwungen, schon des-
halb, weil sie Zeit kostet und für die Leistungserbringung durch externe Ter-
minierungen Fristen gesetzt sind. Daher braucht man institutionalisierte For-
men der Mitbestimmung und Konsensfindung sowie klar gegliederte Kompe-
tenzen; auch hierarchische Abläufe sind nicht zu ersetzen. Dennoch bleibt
Demokratisierung eine im Kantschen Sinne regulative Idee, an der sich Inno-
vationen messen lassen müssen.

Innovation und Effizienzsteigerung

Effizienz wird vielfach schlicht mit Wirtschaftlichkeit oder Produktivität
gleichgesetzt, doch das ist sehr verkürzt. Unstrittig hingegen ist, daß Effizi-
enz etwas mit dem Erfolg von Organisationen zu tun hat, und dazu gehört,
daß sie mit den ihnen zur Verfügung stehenden Mitteln eine bestmögliche
Erfüllung ihres Organisationszwecks erreichen. Effizienz soll daher zunächst
als höchstmögliche Wirksamkeit der Organisationsleistungen bei geringst-
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möglichem Ressourcenaufwand, d.h. als rationellste Form der Zielerrei-
chung und Leistungserbringung, definiert werden. Das Produkt Bildung läßt
sich jedoch nicht so einfach unter Rentabilitätsgesichtspunkten bilanzieren.
Bildung ist immer auch ein humaner Wert an sich. Allerdings ist die Exi-
stenz von Erwachsenenbildungsorganisationen kein Selbstzweck, sondern
ihre Funktion besteht in einer spezifischen Leistungserbringung für ihre ge-
sellschaftliche Umwelt. Effizienz muß sich daher grundlegend auf dieses
Organisation-Umwelt-Verhältnis beziehen. Gerade bei dem humanen Wert
Bildung ist es bei prinzipiell begrenzten Ressourcen nicht belanglos, mit
welchem wirtschaftlichen Aufwand diese Leistung erbracht wird. Gerade
humane Werte sollten sparsam, wirkungsvoll und ressourcenbedacht erwirt-
schaftet werden. Die Ablehnung von Effizienzberücksichtigung bei Innova-
tionen widerspricht dem eigenen gemeinnützigen gesellschaftlichen Auf-
trag.

Nach alledem ist allerdings deutlich: Effizienz ist in der Erwachsenen-
bildung keine ausschließlich zweckrationale Kategorie. Sie muß durch wei-
tere Kriterien bestimmt werden. Beim Gegenstand Bildung bietet sich die
Anlehnung an die klassische Kantsche Trias der Aufklärung an: die Auftei-
lung des Allgemeinmenschlichen in kognitiv-instrumentelle, moralisch-
praktische und ästhetisch-expressive Vernunft. Dies vor allem deshalb, weil
Bildung in besonderer Weise den Idealen der Aufklärung verpflichtet ist. In
aktueller Form könnte hier die Habermas’sche Theorie des kommunikati-
ven Handelns herangezogen werden. Im Begründungszusammenhang ver-
ständigungsorientierten Handelns weist Habermas drei Geltungskriterien
aus: Auf der sachlichen Dimension geht es um objektive Wahrheit, auf der
sozialen Dimension um normative Richtigkeit und auf der subjektiven Di-
mension um Expressivität und Wahrhaftigkeit. In Analogie zu diesen Ge-
danken würde ich die Effizienzdefinition für die Erwachsenenbildung da-
her folgendermaßen erweitern:
– Auf der sachlichen Dimension geht es um Zweckrationalität. Hier gilt al-
les, was zu Effektivität und Produktivität gesagt worden ist. Auch bei Bil-
dungsorganisationen geht es um Leistungserbringung für eine Umwelt, und
diese Leistung ist kostengünstig und wirkungsvoll zu organisieren.
– Auf der sozialen Dimension geht es darüber hinaus aber um Normratio-
nalität. Gesamtgesellschaftlich ist Erwachsenenbildung der Gemeinnützig-
keit verpflichtet. Bildungsorganisationen arbeiten daher gemäß moralischen
Standards, die auch aus Kostengründen nicht unterschritten werden dürfen.
– Auf der individuellen Dimension geht es schließlich um Subjektrationali-
tät. Hier stellt sich die Frage, ob die Mitarbeitenden ausreichend qualifiziert
sind und angemessen am Geschehen mitwirken/mitbestimmen/teilhaben.
Weiterhin ist zu berücksichtigen, ob den Bedürfnissen der Klientel/Kund-
schaft/Zielgruppen im Organisationshandeln und im Organisationsangebot
entsprochen wird.
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Effizienz in der Erwachsenenbildung ist also nicht ausschließlich über
Kostengesichtspunkte, sondern nur über ein ausgewogenes Verhältnis von
Zweckrationalität, Normrationalität und Subjektrationalität zu bestimmen.
Hierauf hat Innovation zu achten.

Innovationen in Organisationen haben also zwei Fixpunkte: Demokrati-
sierung und Effizienzsteigerung. Beide sind aufeinander verwiesen, bilden
zwei Seiten einer Medaille. Effizienzsteigerung ohne Demokratisierung ver-
kommt zu Rationalisierung unter ausschließlich wirtschaftlichen Gesichts-
punkten. Demokratisierung ohne Effizienzberücksichtigung beeinträchtigt
oder zerstört die Leistungserbringung von Organisationen, die nur in letz-
terer ihre gesellschaftliche Existenzberechtigung haben. Bei erwachsenen-
pädagogischer Innovation ist keine der Vereinseitigungen akzeptabel.

Dr. Rainer Zech ist Privatdozent an der Universität Hannover und Leiter des
Instituts für kritische Sozialforschung und Bildungsarbeit e.V. in Hannover.
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Studientexte
für Erwachsenenbildung

Professionalität beruflichen Handelns
will gelernt sein, auch in der Erwachse-
nenbildung. Das DIE hat schon vor vie-
len Jahren mit den „Selbststudienmate-
rialien“ (SESTMAT) dieses Lernen ange-
regt und unterstützt. Die neue Reihe
„Studientexte für Erwachsenenbildung“
knüpft daran an: Zu zentralen Anforde-
rungen an das professionelle Handeln in

der Erwachsenenbildung liefert sie Texte und Materialien, die sowohl
im Selbststudium als auch in Fortbildungs-Seminaren des DIE verwen-
det werden. Das breite Themenspektrum umfaßt Planung, Organisa-

tion, Didaktik und Methodik der Weiterbildung.

Die Studientexte bieten nicht nur Studierenden sondern auch langjähri-
gen Weiterbildungsprofis wichtige Grundlagen zu allen aktuellen
Aspekten in der Erwachsenenbildung. Sie ordnen die vielfältigen The-
men in den wissenschaftlichen Kontext ein, reflektieren Erfahrungen
aus der Praxis und beiten eine Vielzahl praktischer Handlungshilfen.

Folgende Studientexte sind bereits erschienen:

• Ekkehard Nuissl/Antje von Rein
Öffentlichkeitsarbeit von Weiterbildungseinrichtungen

• Ekkehard Nuissl/Antje von Rein
Corporate Identity

• Ingrid Schöll
Weiterbildungsmarketing

• Ekkehard Nuissl
Leitung von Non-Profit-Einrichtungen der Weiterbildung

• Klaus Meisel/Rudi Rohlmann/Hans-Joachim Schuldt
Wirtschaftlichkeit in Weiterbildungseinrichtungen
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Ekkehard Nuissl
Antje von Rein

Corporate Identity

Studientexte für Erwachsenenbildung

1.Ziel, Ausgangslage, Nutzen ImVorwort der „Hilfen für die Öffentlich- keitsarbeit von Weiterbildungs
einrichtungen“ (Landesverband der Volkshochschulen von Nordrhein- Westfalen 1981, S. 2) heißt es: „Das
Angebot an praktisch verwertbarer Literatur zum Thema Öffentlich- keitsarbeit für Einrichtungen der
Weiterbildung ist nicht besonders groß. Das ist erstaunlich, weil der Ruf nach einer wirksamen Öffent-
lichkeitsarbeit für die Weiterbildung in den letzten Jahren eher noch lauter und dringlicher geworden
ist“.Dieses Zitat ist nun etwa fünfzehn Jahre alt, und nach den damaligen Hilfen für die Öffentlichkeitsarbeit
von Weiterbildungseinrichtungen ist seitdem nichts weiter erschienen. Dies ist zunächst um so erstaunlicher,
als sich die Öffentlichkeitsarbeit von Betrieben, Organisationen und Institutionen in diesem Zeitraum
enorm entwickelt hat. Auch läßt sich feststellen, daßÖffentlichkeitsar beit in den Einrichtungen der Weiter-
bildung nach wie vor einen eher untergeordneten Stellenwert hat. Es gibt nur an wenigen Volkshoch-
schulen Stellen für Öffentlichkeitsar- beit, und die Diskussion über die Notwendigkeit von Öffentlichkeitsar-
beit ist sehr eingeschränkt (vgl. Nuissl/von Rein 1994). Dies hat vor allem zwei Gründe:- Die Tatsache,
daß Weiterbildung betriebsförmig und in Organisationen stattfindet, kommt erst seit kurzer Zeit in den
Blick von Wissenschaft und Praxis. Weiterbildung wurde vielfach als Arbeit verstanden, zu der sich Individuen
zusammenfanden, nicht aber als Entstehen von Organisationen mit eigenen Gesetzen, eigener Dynamik
und eigenen Strukturen. Entsprechend gering ausgebildet sind ein Denken in betrieblichen Kategorien und ein
Institutionenbewußtsein in der Weiterbil- dung. In der Wissenschaft der Erwachsenenbildung gewinnen Fragen
der Organisationspsychologie und -soziologie erst seit kurzem eine angemessene Bedeutung.Viele Einrichtungen der
Erwachsenenbildung betrachteten Öffent- lichkeitsarbeit in der Vergangen heit als etwas, das sie „nicht nötig“ hatten.
Volkshochschulen waren als kommunale Einrichtungen nicht gezwungen, ihre Existenz in der Öffentlichkeit zu legitimieren.
Betriebliche Weiterbildungseinrichtungen agierten nur innerhalb der Betriebe und dort insbesondere gegenüber der
Betriebsleitung, um ihren Nutzen für Personalentwicklung und Personalmanagement zu legitimieren. Die Notwendigkeit,
Öffentlichkeitsarbeit von Weiterbildungsinstitutionen zu betreiben, wurde erst größer, seitdem öffentliche und private
Strukturen zunehmend ineinander verschränkt werden und die Selbstverständlichkeit der Finanzierung für
Bildungseinrichtungen abnimmt. Insgesamt kann man sagen, daß Öffentlichkeitsarbeit an Weiterbildungseinrichtungen

zum jetzigen Zeitpunkt relativ wenig entwickelt ist, wenig professionell betrieben und in den meisten Fällen
innerhalb der Institution auch gar nicht als nötig eingeschätzt wird. Zwar wird gesehen, daß es erforderlich ist, für

einzelne Angebote zu werben. Vielfach besteht aber kein Verständnis dafür, daß sich die Einrichtung als Ganzes
präsentieren muß. In diesem wenig entwickelten Stadium sind sowohl der Nutzen von Öffentlichkeitsarbeit

unklar, als auch Fragen der notwendigen Kapazitäten und Kompetenzen für Öffentlichkeitsarbeit.Auch
muß man sagen, daß die spezifische Qualität von Öffentlichkeitsarbeit an Weiterbildungseinrichtungen

noch unzureichend entwickelt ist. Sie besteht darin, daß Öffentlichkeitsarbeit schon selbst
bildend sein muß, Form und Inhalt den Charakter von Bildung umsetzen müssen. Dieser

Grundansatz von Öffentlichkeitsarbeit für Weiterbildung steht noch in den
Anfängen.Ziel dieses Studientextes ist es daher, die Aufmerksamkeit auf die

Tatsache zu lenken, daß Weiterbildungseinrichtungen darauf
angewiesen sind, sich in einem zunehmend diffuser

werdenden Bildungsbereich bekannt zu
machen und zu legiti-

mieren. Dabei geht es um eine spezifische Art von Öffentlichkeitsarbeit, die zu Bildungseinrichtungen „paßt“. Dabei geht es aber auch
darum, das besondere Profil der Institution, die Corporate identity (siehe Studientext „Corporate identity“) in Kooperation wie auch in
Konkurrenz zu anderen Einrichtungen des Kultur- und Bildungsbereiches zu definieren. Der Nutzen von Öffentlichkeitsarbeit für Institutionen
der Weiterbildung liegt auf der Hand. Der Nutzen des Studientextes „Öffentlichkeitsarbeit“ und des mit ihm verbundenen Fortbildungs-
angebotes liegt darin, Notwendigkeit, Möglichkeit und Grenzen von Öffentlichkeitsarbeit der Weiterbildungseinrichtungen kennenzulernen.
Dabei geht es im folgenden um all diejenigen Fortbildungseinrichtungen, die - außerhalb von Unternehmen und Betrieben-den Gesamtbereich
von Weiterbildung konstituieren. Diese Einrichtungen sind zahlreiche und vielzählig, arbeiten teilweise kommerziell, zum Teil in enger
Anbindung an gesellschaftliche Großorganisationen oder etwa als kommunale Einrichtungen. Im allgemeinen orientiert sich dieser
Studientext am Strukturmodell der Volkshochschulen.Lernziele des Studientextes sind:- Die Aufmerksamkeit der Weiterbildungseinrichtungen,
ins-besondere ihrer Leitungen, auf Notwendigkeit, Nutzen und Verfahren von Öffentlichkeitsarbeit zu lenken-Das Verständnis dafür zu
wecken, daß Öffentlichkeitsarbeit ein  eigenständiges „professionelles“ Handeln erfordert, das ent-  sprechende Kompetenzen und
Qualifikationen voraussetzt.- Die Orientierung darüber zu erhalten, wie mit Verfahren der Öffentlichkeitsarbeit umgegangen werden kann
und wo besondere Probleme liegen.- Welche spezifischen Aspekte und Möglichkeiten von Öffentlich-  keitsarbeit sind vor allem auch
Grundlage für Aufträge an  externe Expert/innen?- Das Bewußtsein darüber, daß Öffentlichkeitsarbeit „nach außen“ohne Öffentlichkeitsarbeit
„nach innen“ nicht realisiert–werden kann, zu vermitteln.Die im Studientext formulierten Fragen und Aufgaben dienen dazu, daß Gesagte
auf die eigene Weiterbildungseinrichtung und auf die eigene Situation zu beziehen. Generellere „Checklisten“ und Arbeitshilfen befinden
sich im Anhang.1.Ziel,Ausgangslage,Nutzen ImVorwort der „Hilfen für die Öffentlichkeitsarbeit von Weiterbildungs einrichtungen“
(Landesverband der Volkshochschulen von Nordrhein-Westfalen 1981,  heißt es: „Das Angebot an praktisch verwertbarer Literatur zum
Thema Öffentlichkeitsarbeit für Einrichtungen der Weiterbildung ist nicht besonders groß. Das ist erstaunlich, weil der Ruf nach einer

wirksamen
Öffentlichkeitsarbeit für die Weiterbildung

in den letzten Jahren eher noch lauter und dringlicher
geworden ist“.Dieses Zitat ist nun etwa fünfzehn Jahre alt, und

nach den damaligen Hilfen für die Öf fentl ichkeitsarbeit  von
Weiterbildungseinrichtungen ist seitdem nichts weiter erschienen. Dies ist

zunächst um so erstaunlicher, als sich die Öffentlichkeitsarbeit von Betrieben,
Organisationen und Institutionen in diesem Zeitraum enorm entwickelt hat. Auch läßt sich

feststellen, daßÖffentlichkeitsarbeit in den Einrichtungen der Weiterbildung nach wie vor einen
eher untergeordneten Stellenwert hat. Es gibt nur an wenigen Volkshochschulen Stellen für

Öffentlichkeitsarbeit, und die Diskussion über die Notwendigkeit von Öffentlichkeitsarbeit ist sehr
eingeschränkt (vgl. Nuissl/von Rein 1994). Dies hat vor allem zwei Gründe:- Die Tatsache, daß Weiterbildung

betriebsförmig und in Organisationen stattfindet, kommt erst seit kurzer Zeit in den Blick von Wissenschaft und
Praxis. Weiterbildung wurde vielfach als Arbeit verstanden, zu der sich Individuen zusammenfanden, nicht aber als

Entstehen von Organisationen mit eigenen Gesetzen, eigener Dynamik und eigenen Strukturen. Entsprechend gering
ausgebildet sind ein Denken in betrieblichen Kategorien und ein Institutionenbewußtsein in der Weiterbildung. In der

Wissenschaft der Erwachsenenbildung gewinnen Fragen der Organisationspsychologie und -soziologie erst seit kurzem eine
angemessene Bedeutung.Viele Einrichtungen der Erwachsenenbildung betrachteten Öffentlichkeitsarbeit in der Vergangenheit

als etwas, das sie „nicht nötig“ hatten. Volkshochschulen waren als kommunale Einrichtungen nicht gezwungen,
ihre Existenz in der Öffentlichkeit zu legitimieren. Betriebliche Weiterbildungseinrichtungen agierten

nur innerhalb der Betriebe und dort insbesondere gegenüber der Betriebsleitung, um ihren Nutzen
für Personalentwicklung und Personalmana- gement zu legitimieren. Die Notwendigkeit,
Öffentlichkeitsarbeit von Weiterbildungsin- stitutionen zu betreiben, wurde erst größer,
seitdem öffentliche und private Strukturen zunehmend ineinander verschränkt werden
und die Selbstverständlichkeit der Finanzierung für Bildungseinrichtungen
abnimmt. Insgesamt kann man sagen, daß Öffentlichkeitsarbeit an Weiterbil-
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eingeschätzt wird. Zwar wird gesehen,
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Corporate identity (siehe Studientext „Corporate identity“) in Kooperation wie auch in Konkurrenz zu anderen Einrichtungen des Kultur-
und Bildungsbereiches zu definieren. Der Nutzen von Öffentlichkeitsarbeit für Institutionen der Weiterbildung liegt auf der Hand. Der
Nutzen des Studientextes „Öffentlichkeitsarbeit“ und des mit ihm verbundenen Fortbildungs-angebotes liegt darin, Notwendigkeit,
Möglichkeit und Grenzen von Öffentlichkeitsarbeit der Weiterbildungseinrichtungen kennenzulernen. Dabei geht es im folgenden um all
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