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Volkshochschulen 2026ff.

Zukunft organisieren,
Unscharfe nutzen

PHILIPP HANNES MARQUARDT

Was bedeutet »Zukunftsfahigkeit« aus Sicht einer Organisation, die
taglich mit knappen Ressourcen arbeitet und mit wechselnden An-
forderungen und heterogenen Erwartungen konfrontiert ist? Philipp
Marquardt nahert sich dieser Frage aus der Praxis eines Organisati-
onsverantwortlichen. Sein Beitrag beschreibt, wie Weiterbildungsein-
richtungen unter Bedingungen permanenter Unscharfe handlungsfa-
hig bleiben — nicht trotz, sondern gerade wegen ihrer Fahigkeit zum
pragmatischen Improvisieren (»Durchwursteln«).

Komfortzonen sind die natiirliche Heimat der Verwaltung.

Lernen ist ihr Gegenentwurf. Wer Volkshochschule ernst

nimmt, organisiert Veranderung - nicht als Fortschrittsméir-
chen (»alles wird digital und besser«) und nicht als Dauerkla-

ge (»alles wird komplizierter und teurer«), sondern als Alltag
zwischen Anspruch und Improvisation. Dieser Alltag hat ein
Strukturmerkmal, das Bildungsmanager*innen selten offen
benennen: Unscharfe. Das heifdt nicht Chaos. Unschéarfe ist
die Normalform 6ffentlicher Lerninfrastruktur: heterogene

Gruppen, widerspriichliche Erwartungen, knappe Zeitlogi-

ken - und trotzdem Qualititsanspruch. Die Zukunft der vhs
entscheidet sich weniger an grofien Leitbildern als an einem

Betriebssystem, das unter Unschirfe triagt. Die folgenden Ab-
schnitte sind als Praxistests angelegt. Sie beschreiben Szena-

rien, in denen sich entscheidet, ob Volkshochschulen unter

Zeitdruck, Unsicherheit und widerspriichlichen Erwartun-
gen handlungsfahig bleiben. Was gerit unter Druck, wenn Zu-

kunft nicht planbar, sondern nur noch aushandelbar ist? Und
welche Fahigkeiten brauchen Einrichtungen, um nicht nur zu
reagieren, sondern um zu gestalten?

AUSGABE

Handlungsfahigkeit unter
Unscharfe

Zukunft ist kein Ort, an dem wir irgendwann ankommen. Sie
ist das, was uns morgen im Posteingang trifft - als Anfrage, als
Konflikt, als Zeitdruck. »Durchwursteln« klingt augenblick-
lich nach Notbehelf. In Wahrheit beschreibt der Begriff eine
Kompetenz, die in der Gegenwart strukturell gebraucht wird:
Anschluss herstellen, Konflikte bearbeiten und Unschirfe
aushalten, ohne den Aufirag aus dem Blick zu verlieren.
Gemeint ist dabei keine Strategie, sondern eine Form pro-
fessioneller Improvisationsfiahigkeit. In diesem Kontext meint
Durchwursteln kein planloses Vorgehen, sondern eine ein-
gelibte Praxis des Abwigens, Nachjustierens und Weiterar-
beitens unter Bedingungen struktureller Uneindeutigkeit. In
aktuellen Modellen von Zukunftskompetenzen - etwa »Future
Skills 2030« (Rampelt et al., 2025) — wird diese Fahigkeit auf
individueller Ebene als Selbststeuerung, Lernfiahigkeit oder
Ambiguitatstoleranz gefasst. Der blinde Fleck vieler solcher
Modelle liegt jedoch darin, dass sie kaum thematisieren, unter
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welchen organisationalen Bedingungen solche Kompetenzen
im institutionellen Alltag tatsidchlich wirksam werden.

Der Kulturwissenschaftler und Germanist Anil Bhatti be-
schreibt die dafiir entscheidende Hintergrundfolie mit dem
Begriff der Plurikulturalitit: als Alltag aus Uberlagerungen
von Routinen, Sprachen, Milieus und Zugehorigkeiten (Bhatti,
2018, S. 15). Seine Schlussfolgerung ist so unromantisch wie
brauchbar: »Wichtiger ist, miteinander auszukommen, als
einander vollstdndig zu verstehen.« Genau hier liegt die Ver-
bindung zur Volkshochschule: Kursraume sind heterogene
Begegnungsorte, Verwaltung ist Ubersetzungsarbeit, Pro-
grammplanung ist Aushandlung zwischen Lebenslagen, Auf-
traggeberlogiken und padagogischer Vernunft. 2024 umfasste
das System Volkshochschule bundesweit knapp 490.000 Kurse,
rund 14,7 Millionen Unterrichtsstunden und gut 5,3 Millio-
nen Belegungen (Ortmanns et al., 2025). Das ist 6ffentliche Bil-
dungsinfrastruktur, die auch dann funktionieren muss, wenn
nicht vieles sauber sortiert, eindeutig oder konfliktfrei ist.

Kooperationsstrukturen als Beziehungsarbeit

Der nichste Blick richtet sich auf Kooperationsstrukturen. Er
fragt danach, ob Zusammenarbeit auch dann tragfihig bleibt,
wenn sie institutionell verstetigt, technisch organisiert und
lUber mehrere Hauser hinweg gesteuert wird. Die Herausfor-
derung liegt dabei weniger im erklarten Kooperationswillen
als in der Frage, wie Kooperation im Betrieb tatsidchlich funkti-
oniert. Kooperation ist in Volkshochschulen ein positiv besetz-
ter Begriff und pragt entsprechend Strategiepapiere, Forderlo-
giken und Selbstbeschreibungen.

Entscheidend wird jedoch, ob diese normative Zustim-
mung sich auch in belastbaren Strukturen niederschligt. Zu-
sammenarbeit bewihrt sich nicht im Konsens, sondern dort,
wo Interessen auseinanderlaufen, Zustindigkeiten unklar
werden oder Ressourcen knapp sind.

Die Kooperation Online-Sprachkurse (K0s; kosvhs-spra-
chen.online) bietet hierfiir einen aufschlussreichen Fall. In die-
sem bundesweiten Verbund entwickeln und realisieren meh-
rere Volkshochschulen digitale Sprachkurse in arbeitsteiliger
Verantwortung und innerhalb eines gemeinsamen organisato-
rischen Rahmens. Viele Hauser, viele institutionelle Logiken,
ein gemeinsamer Lernraum. Nicht alle miissen sich vollstandig
verstehen. Aber alle miissen verlisslich miteinander auskom-
men. Lehrreich ist das Beispiel vor allem deshalb, weil nicht der
Aufbau der Kooperation problematisch war, sondern ihr Trans-
fer in dauerhafte Strukturen. Der friihe Kern funktionierte
uber einen Vertrauensmodus: schlank, schnell und lieferfahig,
mit wenigen Regeln und viel Zutrauen. Mit der strukturellen
Ubernahme zentraler Elemente durch Landesverbiinde - etwa
Portal, Verrechnungsmodelle und Zustindigkeiten - verlager-

te sich der Fokus stirker auf Technik und Steuerung. Das ist
grundsatzlich sinnvoll. Der Stresstest beginnt jedoch dort, wo
sich zeigt, welche Effekte diese Verschiebung im Alltag erzeugt.
Denn wenn Begegnung, Community und faire Zugéinge nicht
systematisch mitentwickelt werden, zerlegt sich Vertrauen ent-
lang scheinbar technischer Fragen: Gebiihren, Zeitachsen, Zu-
standigkeiten. Aus kooperativer Arbeit wird Verwaltungsar-
beit. Die Pointe ist banal und zugleich teuer: Wer Kooperation
primar technisch absichert, riskiert, dass ihre soziale Grundla-
ge erodiert und damit ihre Leistungsfihigkeit.

Angebotsformate als Zukunftsfrage

Wie steht es um die Zukunft der Angebotsformate an Volks-
hochschulen? Funktioniert der klassische Kurs noch als hau-
figste Antwort auf verdnderte Lebenslagen oder wird er zum
Engpass, wenn Zeit nicht mehr verlasslich verfiigbar ist? Das
Problem ist nicht, dass 1-1-1 falsch wire. Im Gegenteil: Ein
Raum - ein Thema - eine Zeitachse ist das bewahrte Grundmo-
dell der Volkshochschulen und bildet bis heute das Riickgrat
der Programmplanung. Problematisch wird es dort, wo dieses
Format implizit die einzige regulare Zeit- und Organisations-
logik von Weiterbildung bleibt — und damit zur stillen Ant-
wort auf Fragen, die sich lingst anders stellen. Lebenslagen
folgen immer seltener dem Stundenplanprinzip. Care-Arbeit,
Schichtmodelle, Pendeln, gesundheitliche Einschrankungen
oder begrenzte Aufmerksamkeit laufen parallel - und lassen
sich nur bedingt langfristig synchronisieren. Weiterbildung,
die fast ausschliefdlich als fester Termin organisiert ist, macht
es vielen Menschen unnétig schwer, dranzubleiben, zu unter-
brechen oder wieder einzusteigen.

Digitalitat ist in den Programmen sichtbar, aber hiufig
nicht strukturpriagend. Zwar wurden 2024 bundesweit knapp
40.000 Kurse mit digitalen Lerninhalten und rund 24.000
Online-Kurse ausgewiesen (Ortmanns et al., 2025). Die nahe-
liegende Reaktion besteht jedoch oft darin, das 1-1-1-Modell-
schlicht ins Digitale zu verlangern, und damit die zugrunde
liegende Zeitlogik unverdandert beizubehalten. Der strategi-
sche Schritt besteht nicht darin, das Kursformat abzuschaffen.
Es geht darum, es zu dezentrieren. Der Kurs bleibt ein we-
sentlicher Baustein, ist aber nicht linger die einzige Veran-
staltungs- und Zeitform, liber die Lernen organisiert wird.
Anschlussfihigkeit entsteht dort, wo Angebote als Lernpfade
gedacht werden: mit Ubergingen, variablen Einstiegspunkten
und Wiederaufnahmefihigkeit. Konkret heif3t das: kiirzere,
kombinierbare Einheiten, dokumentierbare Lernstinde, klar
ausgewiesene Anschlusskurse und unterstitzende Formate
fiir den Wiedereinstieg. Angebotsformate werden so weniger
fragil gegeniiber Unterbrechungen - und damit nidher zu den
tatsdchlichen Zeitrealititen der Teilnehmenden.
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Innovationskompetenz als B2G

Ungewohnlich mag der folgende Blick auf die Innovationskom-
petenz von Volkshochschulen im Bereich Business to Govern-
ment erscheinen. An diesem Beispiel 14sst sich aber nicht blof3
ablesen, ob Einrichtungen unter veranderten Bedingungen
handlungsfihig bleiben, sondern auch, ob sie in der Lage sind,
ihre Rolle grundlegend zu verindern: weg von einer priméar
forderlogisch organisierten Angebotsstruktur, hin zu einer
dauerhaft tragfahigen kommunalen Dienstleistungsstruktur
flir Qualifizierung.

»Innovationskompetenz
ist damit kein Profilmerk-
mal und keine optionale
Zusatzfahigkeit. Sie ist Teil
des Betriebssystems.«

Pflichtschulungen zu Kiinstlicher Intelligenz konnen die-
sen Rollenwechsel exemplarisch sichtbar machen. Die Volks-
hochschule ist hier nicht primar Inhaltslieferantin, sondern
Transferspezialistin im 6ffentlichen Auftrag: Sie libersetzt
abstrakte Anforderungen in konkrete Anwendungsszenarien,
denkt Prozesse mit und entwickelt Qualifizierungsstandards,
die im Arbeitsalltag tatsidchlich greifen. Der operative Hebel
fiir diesen Rollenwechsel ist ein On-Demand-Betriebsmodus. Er
ermoglicht es, Qualifizierung nicht mehr als zeitlich begrenz-
tes Projekt, sondern als dauerhaft verfiigbare Infrastruktur
bereitzustellen - zeitlich flexibel, skalierbar und verlisslich.
Uber die vhs.cloud lassen sich modulare Grundlagenangebo-
te entwickeln, die kurz, wiederholbar, dokumentierbar und
DSGVO-konform funktionieren. Damit erfiillen sie genau jene
Anforderungen, die 6ffentliche Auftraggeber zunehmend an
Qualifizierungsangebote stellen. Das ist kein Online-Roman-
tizismus, sondern eine 6konomisch und organisatorisch not-
wendige Weiterentwicklung des Geschiftsmodells.

Diese Logik endet nicht an kommunalen Grenzen. Wenn
Land und Bund neue Pflichten, Verfahren oder Digitalstrate-
gien ausrollen, muss Qualifizierung von Beginn an integraler
Bestandteil der Umsetzung sein. Volkshochschulen, die solche
Prozesse zuverlidssig abbilden konnen, entwickeln sich vom
Forderempfanger zum nachgefragten Dienstleister im 6ffent-
lichen Raum. Innovationskompetenz ist damit kein Profil-
merkmal und keine optionale Zusatzfihigkeit. Sie ist Teil des

Betriebssystems. Sie entscheidet dariiber, ob Volkshochschu-
len den Ubergang von der Foérderlogik zur Dienstleistungs-
struktur vollziehen - und damit ihre Rolle im B2G-Feld nicht
nur sichern, sondern in deutlich stirkerem Maf3e neu definie-
ren konnen.

Zukunftsthemen als Ubersetzungsarbeit

Themen wie Kiinstliche Intelligenz, Nachhaltigkeit oder De-
mokratiebildung sind von Natur aus bereichsiibergreifend.
Sie verbinden rechtliche, padagogische, technische und ge-
sellschaftliche Fragen. Volkshochschulen reagieren darauf be-
reits mit vielfaltigen querliegenden Aktivitaten. Der Stresstest
beginnt jedoch dort, wo diese Aktivitidten dauerhaft gebiindelt
und anschlussfihig gemacht werden miissen. Ohne organi-
satorischen Handlungsspielraum bleiben Zukunftsthemen
leicht auf einzelne Programmbereiche oder Projekte verteilt.
Nach innen entsteht Doppelarbeit, nach aufien Fragmentie-
rung. Nicht, weil Querschnittsarbeit fehlt, sondern weil sie
neben der Linienorganisation stattfindet und nicht systema-
tisch verankert ist. Querschnittsteams sind deshalb weniger
eine Frage des Organigramms als eine Ubersetzungsleistung.
Sie verbinden Bedarfslagen, fachliche Perspektiven und An-
gebotsformate. Ihre Aufgabe ist es, projektformig zu arbeiten,
Bausteine zu entwickeln, Standards zu setzen und Kooperatio-
nen skalierbar zu machen.

Der betriebliche Effekt ist konkret: Querschnittsteams er-
hohen Geschwindigkeit, ohne Hektik zu erzeugen. Sie klaren
Entscheidungswege, bliindeln Verantwortung und sorgen dafiir,
dass erprobte Losungen wiederholbar werden. Das entlastet
Programmbereiche und erhoht die Umsetzungsfihigkeit bei
komplexen Themen. »Medienbildung« ist dafiir ein anschauli-
ches Beispiel: Wird sie ausschlielich als einzelnes Kursangebot
organisiert, bleibt sie im 1-1-1-Format. Wird sie als Querschnitts-
thema verstanden, entstehen Lernzusammenhénge, in denen
Kurse, digitale Rdume, Beratung und Begleitung zusammen-
spielen. Innovationsfahigkeit zeigt sich dann nicht im Einzelan-
gebot, sondern in der Gestaltung tragfiahiger Lernumgebungen.
Querschnittsarbeit bedeutet damit nicht »mehr quer« sondern
anders organisiert. Sie macht Zukunftsthemen bearbeitbar,
ohne sie zu entgrenzen und schafft die strukturellen Vorausset-
zungen fir eine lernfiahige Organisation.

Urteilsfahigkeit als Systemvoraussetzung

Schliefdlich stellt sich die Frage nach den Systemvoraussetzun-
gen gegenwirtiger Erwachsenenbildung. Sind Einrichtungen
unter Bedingungen beschleunigter Digitalisierung und K1-
gestlitzter Inhaltserzeugung in der Lage, jene Fihigkeiten
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anzuwenden und zu vermitteln, die nicht von allein mitwach-
sen: Kontextualisierung, sprachliche Differenzierung und be-
griindete Unterscheidung? Genau hier liegt ein unterschitzter
struktureller Vorteil von Volkshochschulen und ein Zukunfts-
feld fir kritisch-theoretische Kompetenzen, das unmittelbar
betriebsrelevant ist.

Praktisch heifdt das: An Volkshochschulen wird nicht nur
Wissen vermittelt, sondern Unterscheidungsfiahigkeit einge-
libt. »Textverstandnis« bedeutet hier mehr als Informations-
aufnahme; es geht um das Erkennen von Wirkweisen, Kontex-
ten und impliziten Setzungen. Sprachkompetenz meint nicht
Ausdruck allein, sondern die Fahigkeit, Differenzen zu mar-
kieren, Positionen zu begriinden und Ambivalenzen auszu-
halten. Diese Arbeit ist kein Luxus, sondern eine Form 6ffent-
licher Daseinsvorsorge im digitalen Zeitalter. Anil Bhattis Bild
des Palimpsests hilft, diese Herausforderung zu verstehen:

Gesellschaftliche Wirklichkeit, und insbesondere digita-
le Kommunikation, besteht danach aus Uberlagerungen von
Bedeutungen, Perspektiven und Interessen. Wer unter diesen
Bedingungen »Authentizitit« oder »Eindeutigkeit« zur Norm
erhebt, produziert pidagogische Kurzschliisse. Die Folgen
sind Polarisierung, Uberforderung und der Verlust von Ur-
teilskraft. Volkshochschulen wirken hier als Gegenmodell,
indem sie Regeln fiir Differenz vermitteln — nicht Harmonie,
sondern streitfihige Verstindigung.

Fiir das Betriebssystem der Volkshochschule ist das kein
Randthema. Urteilsfahigkeit entscheidet gerade im Schatten
der ki1-Revolution dariiber, ob Werkzeuge sinnvoll einge-
setzt, Informationen eingeordnet und Konflikte produktiv
bearbeitet werden kénnen. Sie ist Voraussetzung fiir aufkla-
rende Bildungsarbeit ebenso wie fiir professionelle Weiterbil-
dung. Volkshochschulen, die diese Kompetenzen systematisch
fordern, stabilisieren nicht nur individuelle Lernprozesse,
sondern ihre eigene Rolle als 6ffentliche Orte begriindeter Un-
terscheidung. Humanities werden damit zur Zukunftstechno-
logie: nicht als Kanonpflege, sondern als operative Kompetenz
im Umgang mit Komplexitét. Sie sichern die Fahigkeit, unter
Bedingungen automatisierter Inhalte handlungsfahig zu blei-
ben - pddagogisch, organisatorisch und gesellschaftlich.

Schluss

Wenn die vorangegangenen Abschnitte wie lose Einzelteile
wirken, ist das keine stilistische Unachtsamkeit, sondern eine
Diagnose. Zukunft entsteht in Volkshochschulen nicht als
lineares Programm, sondern als Zusammenspiel von Frage-
routinen, Entscheidungswegen und Kompetenzen, die unter
Bedingungen von Unsicherheit tragfihig bleiben miissen. Der
Beitrag grenzt sich damit nicht gegen Profile oder Leitbilder
ab, sondern gegen die Annahme, dass Zukunft priméir durch

strategische Setzungen entsteht. Die genannten Themen zei-
gen vielmehr, dass Zukunftsfihigkeit im Alltag entschieden
wird - dort, wo Organisationen unter Unschéirfe handlungsfa-
hig bleiben, ohne ihren 6ffentlichen Auftrag zu verlieren. Ko-
operationen tragen nur, wenn das Soziale mitgebaut wird. Das
1-1-1-Modell muss erweitert werden, wenn Zeitverfiigbarkeit
nicht mehr verlisslich ist. On-Demand wird zur Nagelprobe
fiir Transferfihigkeit. Querschnittsteams erméglichen Uber-
setzung statt Silos. Und geisteswissenschaftliche Grundkom-
petenzen bilden dabei die notwendige Systemvoraussetzung.

Unter diesen Bedingungen darf »Durchwursteln« wieder
ein Ehrenwort sein: nicht als Ersatz flir Strategie, sondern als
Ausdruck professioneller Handlungsfihigkeit in komplexen
Wirklichkeiten. Zukunft entsteht dann nicht trotz Unschirfe,
sondern durch die Fahigkeit, in Unschéarfe verantwortlich zu
handeln - und genau darin liegt der gesellschaftliche Auftrag
der Volkshochschulen.
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