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Die Herbstklausur der vhs-Leitungen in Hessen
auf der Burg Fursteneck beschaftigte sich mit
dem Thema Weglassen. Der Fokus erschien
relevant vor dem Hintergrund vielfaltiger
Anforderungen und Regelungen, die in den
letzten Jahren wiederkehrend programmatische
Diskurse ,kannibalisieren”. Die Klausur
verfolgte die Fragestellung im Kontext eines
systemtheoretischen Verstandnisses als
Strategieberatung. Weglassen wurde zu einem
Baustein in der Reflexion Uber die Fragen des
eigenen Organisationsverstandnisses, aber
auch des Verstehens koexistierender Akteure.
Wichtige Denkfiguren in dem Reflexionsbericht
sind die der Bedeutung von Informalitat und der
brauchbaren Illegalitat.

The fall retreat of the vhs management team in
Hesse at Burg Fursteneck dealt with the topic
of omission. The focus seemed relevant against
the backdrop of diverse requirements and
regulations that have repeatedly ,cannibalized”
programmatic discourse in recent years. The
retreat pursued the question in the context of
a Systems theory understanding as strategy
consulting. Omission became a building block
in the reflection on questions of one's own
understanding of the organization, but also

of the understanding of co-existing actors.
Important concepts in the reflection report

are those of the importance of informality and
useful illegality.
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Weglassen

Eine Leitungsklausur der hessischen Volkshochschulen

CHRISTIANE EHSES

Zusammenfassung

Die Herbstklausur der vhs-Leitungen in Hessen auf der Burg Fiirsteneck beschiftigte
sich mit dem Thema Weglassen. Der Fokus erschien relevant vor dem Hintergrund
vielfiltiger Anforderungen und Regelungen, die in den letzten Jahren wiederkehrend
programmatische Diskurse ,kannibalisieren“. Die Klausur verfolgte die Fragestellung
im Kontext eines systemtheoretischen Verstindnisses als Strategieberatung. Weglas-
sen wurde zu einem Baustein in der Reflexion tiber die Fragen des eigenen Organisa-
tionsverstindnisses, aber auch des Verstehens koexistierender Akteure. Wichtige
Denkfiguren in dem Reflexionsbericht sind die der Bedeutung von Informalitit und
der brauchbaren Illegalitit.

Stichworter: Organisationale Strategien; Informalitit; brauchbare Illegalitit; Umgang
mit Anforderungen; Autonomie

Abstract

The fall retreat of the vhs management team in Hesse at Burg Fiirsteneck dealt with
the topic of omission. The focus seemed relevant against the backdrop of diverse re-
quirements and regulations that have repeatedly ,cannibalized“ programmatic dis-
course in recent years. The retreat pursued the question in the context of a systems
theory understanding as strategy consulting. Omission became a building block in the
reflection on questions of one’s own understanding of the organization, but also of the
understanding of co-existing actors. Important concepts in the reflection report are
those of the importance of informality and useful illegality.

Keywords: Organizational Strategies; Informality; Useful Illegality; Dealing with
Requirements; Autonomy
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1  Hintergrund

Sind Volkshochschulen noch selbstbestimmt Gestaltende im kommunalen und zivil-
gesellschaftlichen (Bildungs-)Geschehen? Oder sind sie vornehmlich Vollzieher von
biirokratischen Vorgaben?

Volkshochschulen als ,, Feuerwehr“ werden zwar von der Politik in Sonntagsreden
oft gewliirdigt, in finanziellen Krisenzeiten aber vielerorts auf ein Pflichtprogramm mit
verringerter Ressourcenzufuhr reduziert. Gesellschaftliche Aufgaben (z.B. Integra-
tionskurse) werden den Volkshochschulen als kommunale ,Allesbewiltiger“ ad hoc
zugewiesen — und dann — wie im Beispiel Integration — auch gegebenenfalls kurzfristig
wieder ,eingedampft“. Vorausschauende Planung wird so behindert, wenn nicht sogar
verunmoglicht. Hinzu kommen im letzten Jahrzehnt neue Rechtsverordnungen und
Verregelungen. Volkshochschulleitungen beklagen, im Operativen zu versinken.

Deshalb lud die hvv-Geschiftsstelle zu einer Leitungsklausur ein, die wie jedes
Jahr im Herbst stattfand und in diesem Jahr das Thema , Weglassen“ als Titel trug. Sie
wurde moderiert von Jens Kapitzky von der Firma Metaplan'.

Die Klausur wollte dazu ermutigen, die Paradigmen, in denen sich organisationa-
les Handeln der Volkshochschulen vollzieht, gemeinsam anzuschauen und zu hinter-
fragen. Welche Gegenstrategien lassen sich entwickeln? Sollen die Volkshochschulen
sich — auch gegeniiber 6rtlichen Vorgesetzten — stirker sichtbar machen? Starke Pri-
senz zeigen? Auf Dilemmata aufmerksam machen? Oder besser ,unter dem Radar®
bleiben? Sich stirker dem innerorganisationalen Geschehen zuwenden? Oder sich vor
allem im Auflenfeld bewegen?

2  Dramaturgie

Im Vorfeld versendete der Impulsgeber und Moderator Jens Kapitzky sechs Fragen,
die jeweils individuell reflektiert, beantwortet und durch Metaplan zusammengetragen
wurden. Die Fragen bezogen sich auf — wechselseitige — Abhingigkeiten der Institutio-
nen und der einflussgebenden Akteure. Es wurde danach gefragt, nach welchen Krite-
rien Stakeholder (relevante Akteure) die Qualitit der Arbeit messen, aber auch danach,
welche wichtigen Themen aus Sicht der vhs-Leitungen immer wieder liegen bleiben,
welche Themen dringlich Bearbeitung erfordern. Und schliefilich: Welche Regelun-
gen/Vorschriften regelmifig als Hindernis auftauchen und welche wichtigen Aufga-
ben dadurch regelmifig nicht beriicksichtigt werden.

Die Fragen bildeten den orientierenden Faden in der Klausur. Nach einer gemein-
samen Reflexion {iber den Satz ,, Weglassen braucht mehr Mut als Tun* folgte der ,Gal-
lery Walk“ entlang vorbereiteter Poster zu den sechs Fragen nebst den dokumentierten
Antworten der Leitungen. Die Kommentare boten Anlass fiir Kleingruppengespriche

1 Jens Kapitzky ist Geschiftsfithrer und Leiter der Metaplan Academy. Er wurde bei der Klausur unterstiitzt durch Hannes
Hartmann (Metaplan).
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und erginzende Anmerkungen. Zu der Frage nach Themen, die angegangen werden
miissten, aber liegen bleiben, wurde u. a. von Seiten der Leitungen geantwortet: Perso-
nalférderung (pidagogische Betreuung von Kursleitenden, Hospitationen, eigene
Fort- und Weiterbildung), programmatische und inhaltliche Weiterentwicklung der
eigenen Einrichtung sowie Marketing und Offentlichkeitsarbeit.

Das Tableau der Antworten zu den Fragen verstirkte den Eindruck, dass die
Volkshochschul-Leitungen in einem dicht verwobenen Feld von wechselhaften Anfor-
derungen, aber auch eigenen Vorgaben und Einflussnahmen auf andere agieren. Sie
sind nicht nur Getriebene, die den ,Launen politischer Entscheider:innen“ (so eine
Meinungsiuflerung) folgen. Allerdings sind solche Dominanzen in den kommunalen
Verwobenheiten immer ,im Spiel*.

3  Impuls: Weglassen im Kontext von Organisationstheorie

Und zu einem informierten und spielerischen Umgang mit unterschiedlichen Anfor-
derungen von innen und auflen lud Jens Kapitzky die Leitungen auch in seinem Im-
puls ein?, der das Thema »Weglassen“ im Zusammenhang eines systemtheoretischen
Organisationsverstindnisses behandelte und tiber die drei Seiten der Organisation
sprach.

Drei Seiten der Organisation

Die Schauseite (Fassade), die formale Seite (Maschine) und die informale Seite (Spiel)
bilden als Ganzes die Organisation in ihrer Funktionsweise ab. Alle Seiten miissen in
ihrer Bedeutung gewiirdigt und bespielt werden. Die Schauseite ist gut zu nutzen, um
sichtbar zu machen, was man tiber sich aussagen mochte. Das Risiko besteht in einer
Entkopplung von innen und auflen. Formale Strukturen bieten Sicherheit im Handeln
und begriinden formalisierte und dokumentierte Erwartungsnetzwerke. Aber wir wis-
sen heute, dass Organisationen keine rationalen Maschinen sind. Informalitit stellt
die oft notwendig abweichende Praxis als Reaktion auf Formalstrukturen dar. Es eta-
blieren sich Erwartungsstrukturen, ohne aufgeschrieben zu sein. Regelhafte Abwei-
chungen vom formalen Regelwerk formen die Kultur einer Organisation. Informalitit
bildet die Spielseite der Organisation ab, die ihr in gewisser Weise ,Beinfreiheit” im
Umgang mit Verordnungen und Anforderungen von aufien verleiht.

Brauchbare lllegalitit

Eine wichtige ,Spielfigur“ im organisationalen Agieren ist die ,brauchbare Illegalitit”
(vgl. Kithl 2020 mit Bezug auf Luhmann). Gemeint sind damit funktionale Regelabwei-
chungen, die sich gar nicht vermeiden lassen, wenn die Organisation nicht an der
Starrheit in der Befolgung ihrer formalen Regeln zerbrechen will. , Die Méglichkeiten

2 Im Folgenden werden Aussagen von Jens Kapitzkys Impulsvortrag rekonstruiert, ergdnzt durch (eigene) Bezugnahmen
auf den Referenzrahmen Volkshochschule und weitere Verweise auf die Systemtheorie. Der Vortrag liegt als PowerPoint-
Prisentation den Beteiligten der Konferenz vor.
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zur punktuellen Abweichung vom formalen Regelwerk geben der Organisation eine
gewisse Leichtigkeit (...). Letztlich wird durch diese Duldung von Abweichungen die
Regel selbst stabilisiert” (Kiihl 2020, S. 36). Dabei geht es um die kleinen und grofRen
Schleichwege, die im Widerspruch zu den offiziellen Dienstwegen stehen, darum,
dass Vorgaben und Richtlinien umdefiniert, gedehnt und umgangen werden, um die
Starre des formalen Regelwerks abzumildern. Jens Kapitzky sprach in diesem Zusam-
menhang von untergesetzlichem Handeln, ,in Rufweite des Gesetzes“.

Mikropolitik

Interessen, Macht und Vertrauen kennzeichnen Organisationen in ihren jeweiligen
Kontexten, unabhingig, wie ortlich unterschieden sie sein mogen. Kapitzky stellte
Fragen zur Interessenanalyse, die auf Kooperationen, Ziele (der Akteure und der orga-
nisationseigenen) sowie auf Abhingigkeiten — auch unter den Akteuren und deren Ko-
operationspartnern — orientieren. Der Impuls rekurrierte dabei auf Kontextsteuerun-
gen, die im Umfeld der Organisation vhs méglich und gestaltbar sind. Letztendlich
spiegeln diese Aspekte die Frage: Wie ,tickt“ mein Umfeld? Wie agiere ich klug in
meinem jeweiligen Kontext? Es geht um die Autonomie in der Beschrinkung von au-
Ren: ,Auch gibt es selbstverstindlich keine Organisation, die nicht auf engste Weise
mit wenig Spielraum von ihrer Umwelt (...) abhinge. Aber auch dann bleibt immer
noch die Frage, wie eine Organisation bestimmt, was sie angesichts solcher Abhingig-
keiten tun kann. Oder anders: wie sie in die Abhingigkeiten von ihrer Umwelt und in
ihren Abhingigkeiten von ihrer eigenen Vergangenheit Freiheiten, Alternativen, Dis-
positionsspielriume hineinkonstruieren kann.“ (Luhmann 2000, S.7f.)

Machtanalysen reflektieren die Frage der ,Mitspieler in der Arena“. Machtspiele
kénnen auf ihre Regelhaftigkeit gepriift und verstanden werden. Eine Umfeldbedin-
gung sind Unsicherheitszonen, d.h. solche, die die Machtmoglichkeiten der Akteure
eingrenzen und von denen sie selbst moglicherweise beherrscht werden.

Die Dimension des Vertrauens ist eine gleichfalls zentrale, hier l4sst sich nach der
Dauer der Kooperation, nach dem Nutzen, aber auch den Risiken fragen.

Der Fokus der Klausur ist das Weglassen: All diese Instrumente kénnen als Re-
quisiten verstanden werden, als theoretisches Riistzeug, um diese Fragestellung des
Weglassens informiert zu bearbeiten. Weglassen ist dabei in dem hier aufgefithrten
Verstindnis ein Baustein organisationalen Handelns, um den Transformationspro-
zess zu bewiltigen.

Weglassen als Organisationsproblem

Vor diesem entfalteten Hintergrund entwickelte der Impulsgeber einige Ideen, wie
sich Organisationen allgemein Entlastung verschaffen und mit schonendem Ressour-
ceneinsatz ihre Strategien im jeweiligen Umfeld verfolgen kénnen — zum Beispiel:

« Die Schauseite nutzen: Organisationen kénnen und miissen entscheiden, nach
welchen Erwartungen sie sich formal ausrichten. Erwartungen der Stakeholder
miissen verstanden und mit den eigenen Priorisierungen relationiert werden.
Organisationsleitbilder reflektieren dies dadurch, dass sich die vhs in Span-
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nungsfeldern positioniert. Die Benennung dieser Widerspriiche hilft dabei, von
Fall zu Fall zu entscheiden, welcher Anspruch vorrangig bedient wird, ohne zu
vernebeln (vgl. Kithl 2017, S.4011.). Die Organisation kann sich in einer mog-
licherweise widerspriichlichen Werteanordnung verorten. Spannungsfelder fiir
Volkshochschulen kénnen sich zum Beispiel ergeben aus der Doppelfunktion als
Teil einer historisch gewachsenen Bewegung mit aufklirendem Bildungsauftrag
einerseits und als kommunaler Dienstleister andererseits. Oder daraus, dass eine
zunehmend marktférmige Strukturierung gemeinwohlorientierte Einrichtun-
gen wie die Volkshochschulen zu erhohter Nachfrageorientierung zwingt. Inno-
vatives (z.B. ErschlieRung neuer Orte, Themen, Zielgruppen), aber auch Be-
wihrtes (z. B. Treue gegeniiber den alten Zielgruppen) ergidben moglicherweise
ein weiteres Spannungspaar, das eine oszillierende Positionierung verlangt.
Informalitdt nutzen: Innovationen entstehen — so Jens Kapitzky — seltener im for-
malen Raum als stirker in der Informalitit. Was sich in der Informalitit bereits
bewihrt hat, kann besser die Pilotierung tiberstehen. Deshalb empfiehlt er, infor-
mal Bewihrtes zu nutzen (die brauchbar illegale Praxis) statt das ganz Neue zu
entwickeln. Risikotriger ist bei der informalen Nutzung von Prozessen und
Strukturen die Organisation und nicht der/die Einzelne. Erst wenn neue Regeln
etabliert sind, d. h. in der Strukturebene eingebaut wurden, wird die Abweichung
fur die Organisation als Ganzes bedeutsam (vgl. auch Ehses, Heinen-Tenrich,
Zech 2002, S.15£).

Mikropolitik nutzen: Die klare Botschaft von Kapitzky lautete: Wer etwas durchset-
zen will, muss in der mikropolitischen Arena mitspielen. Um eigene Interessen
anschlussfihig zu machen, miissen Volkshochschulen ihre normative Eigen-
logik kompatibel machen zu der Logik der anderen Mitspieler (Kooperationspart-
ner/Politik). In diesem Zusammenhang taugt der von Hans Tietgens geprigte
Begriff der innersprachlichen Mehrsprachigkeit. Das meint, dass sich der nor-
mativ aufgeladene Bildungsbegriff gegentiber der Politik beispielsweise auch
schon mal in Kennzahlen iibersetzen lassen muss, wenn Uberzeugungsarbeit
geleistet werden will. Das Gegentiber muss in seiner lokalen Rationalitit verstan-
den werden. Reflektiertes Vertrauen ist dabei unerlisslich — es hilft, vertrauens-
férdernde Elemente mit einzubauen. Dabei sollten sich die Volkshochschulen
ihrer eigenen Machtressourcen bewusst sein. Es unterstiitzt, sich die Frage zu
stellen: Wo habe ich als vhs Macht? Es geht darum, relevante Unsicherheitszonen
zu beherrschen. Fragen dazu kénnten u.a. sein: In welchen Aspekten bin ich
unentbehrlich? Welche Ziele sind den Akteuren gesetzt? Auf welche (anderen)
Kooperationspartner sind die Akteure angewiesen? Welche Kontexte miissen
(mit) angespielt werden?

Fazit: Weglassen-Strategien bauen auch auf mikropolitische Spiele und verkniipfen
Interessen.
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Eine wichtige Botschaft des Impulsvortrags lautete: Bei den Verhiltnissen ansetzen,
nicht beim Verhalten. Es wurde geraten, etwas kiithler und entpersonalisierter auf die
Strukturen zu schauen, die spezifische Begrenzungen und Méglichkeitsriume bedin-
gen und Verhaltensweisen nahelegen, die durchaus in diesem Bedingungsfeld be-
grindet rational sein kénnen.

Es gilt, die Eigenlogiken der Organisationen in den Fokus zu nehmen. ,Es geht
also, mit einer Formulierung des Soziologen Erving Goffman, ,nicht um die Men-
schen und ihre Situationen, sondern eher um die Situationen und ihre Menschen*
(Matthiesen, Muster, Laudenbach, 2022, S.11). Diese Vorstellung erméglicht einen
Blick auf organisationales Geschehen als Inszenierung, weg vom Fokus innerer Be-
weggriinde hin zur Rollendistanz.

4 Reflexionen

In der anschlieRenden Reflexion betonten die Leitungen, dass das Drei-Seiten-Modell
sowie das Verstehen und Durchdringen des Informellen wertvolle Hinweise fiir ihre
Praxis lieferten. Auch die Ermunterung zum Pragmatismus im Umgang mit formalen
Vorgaben (,so tun als ob“) empfanden Teilnehmende als Ermutigung fiir einen ent-
spannteren Umgang mit dem Aufien. Die Dialektik von Verhiltnissen und Verhalten
beschiftigte gleichfalls. SchlieRlich wurde der Hinweis auf eine genauere Analyse von
Interessen und Machtverhiltnissen als hilfreich wahrgenommen. Auch die Hinweise
dazu, die eigenen Spielriume zu nutzen, wurden als zukiinftiger Aufmerksamkeitsfo-
kus aufgegriffen.

Arbeitsgruppen beschiftigten sich im Folgenden mit den Fragen: Was macht es
schwer? Was hindert mich am selbstbestimmten Tun? Was hindert mich am Weglas-
sen? Und wie kann ich es trotzdem tun? Kommentare des Impulsgebers im Anschluss
rieten dazu, sich zu fragen: Wenn ich etwas verindere: Was wird anders/besser? Wel-
che anderen Probleme habe ich dann? Habe ich dann das ,schonere” Problem gegen-
itber dem vorherigen? Ein solches Kriterium steuert die Suche nach Ansatzpunkten
und erméglicht Entscheidungen (statt sich von Entscheidungen anderer abhingig zu
halten). Peer-Wanderungen um die Burg Fiirsteneck rundeten die individuellen Refle-
xionen ab.

Die Frage, was man denn konkret weglassen sollte, blieb als Universalfrage unbe-
antwortbar. Deutlich wurde, dass es jeweils zu priifen gilt, welche Konsequenzen es im
konkreten Fall hat, etwas wegzulassen. Weglassen kann man all das, was in der Folge
zu Problemen fiihrt, die von den Akteuren fiir weniger gravierend angesehen werden —
und genau das ist nur im konkreten Fall und nicht allgemein entscheidbar.
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5 Erkenntnisse

Volkshochschulen sind — das ist jetzt wenig iiberraschend — in einem Netz von wech-
selseitigen Interdependenzen eingelassen. Sich eigener Machtpositionen bewusst zu
werden, ermutigt aber dazu, dass wir nicht nur reaktiv als , Vollzieher agieren, son-
dern uns als ,Handelnde“ sehen (vgl. Rosa 2025). Und damit — so Rosa — auch Spiel-
rdume riickerobern konnen.

Diese Haltung ist nicht immer leicht zuginglich, wenn wir z. B. bei der gefiihlt
zwolften Leitungskonferenz schon wieder die stets aufgerufenen Tagesordnungs-
punkte: Scheinselbststindigkeit von Lehrkriften, Umsatzsteuer fiir vhs-Veranstaltun-
gen oder — stindig schwankende — Fordereinsitze und Modalititen bei der Umsetzung
des Integrationsprogramms usw. auf der Agenda haben.

Deshalb ist ein Innehalten — wie es jetzt die Klausur als Reflexionsraum ermég-
lichte — immer wieder notwendig, um eine Metaperspektive einzunehmen. Und fiir
die Leitungen der Volkshochschulen erweist es sich als ungemein hilfreich, sich wech-
selseitig als Sparringspartner zu nutzen, um solche Spielriume zu gestalten — und ja,
auch untergesetzlich zu handeln.

Die Geschiftsstelle des hvv hat mit dieser Klausur einmal mehr ein impulsgeben-
des Format gewihlt, damit ein ,tagesdistanzierter Austausch” erméglicht und ,.eine zu
starke Unmittelbarkeitsverhaftung der operativen Arbeit“ aufgel6st werden kann (vgl.
Seitter 2016, S.121).
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