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Strukturelle Veranderungen
und Herausforderungen

fur Erwachsenenbildungsein-
richtungen-Implikationen
fur die Kompetenzentwicklung
des pddagogischen Personals

KARIN DOLLHAUSEN

Um ihre Organisation und die Fortfithrung ihrer
padagogischen Leistungserbringung zu sichern, benoti-
gen die Erwachsenenbildungseinrichtungen entspre-
chende Anerkennung in der und durch die relevante Um-
welt. Entsprechend sind sie gehalten, sich auf die in
ihrer Umwelt bestehenden Erwartungen und Anforde-
rungen einzustellen. Der Beitrag zeigt ansatzweise
die Vielfalt an strukturellen Herausforderungen fiir
die Einrichtungen auf und spricht damit einherge-
hende Konsequenzen fiir Organisationsstrukturen,
Managementorientierungen und das padagogische
Personal an. Abschliessend werden einige Bezugspunk-
te fiir eine zukunftsorientierte Kompetenzentwick-
lung des padagogischen Personals vorgestellt.
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Es ist heute selbstverstindlich, davon auszugehen, dass die Umwelt
einen bedeutenden Einfluss auf Erwachsenenbildungseinrichtungen
hat, d.h. auf die Auspriagung des Leistungsangebots und der organisa-
torischen Strukturen und Prozesse, die die pddagogische Leistungser-
bringung in den Einrichtungen konditionieren. Denn um ihre Organi-
sation und die Fortfithrung ihrer padagogischen Leistungserbringung
zu sichern, bendtigen die Einrichtungen Ressourcen und Legitimation.
Beides zu erhalten, ist nur méglich, wenn die Einrichtungen die entspre-
chende Anerkennung in der und durch die relevante Umwelt erfahren
(vgl. Schrader 2014). Entsprechend sind Erwachsenenbildungseinrich-
tungen gehalten, in ihrem Leistungsangebot, ihren Geschiftsmodellen
und in ihrer Organisationsgestaltung zu zeigen, dass sie sich auf die in
ihrer einflussreichen Umwelt bestehenden, zumeist durch Akteure ver-
mittelten Erwartungen und Anforderungen einstellen. Zugleich wird
von den Einrichtungen erwartet, dass sie gegeniiber ihrer Umwelt eine
Akteursrolle einnehmen, d.h. ihre «verantwortliche Handlungstriger-
schaft» (Meier 2009) wahrnehmen und zur Geltung bringen. Dies meint
zum einen, dass sich Erwachsenenbildungseinrichtungen fiir die pdda-
gogisch-professionelle Entwicklung und Durchfithrung von Bildungsan-
geboten sowie fiir die Ermoglichung gelingender Lernprozesse Erwach-
sener einsetzen. Zum anderen beinhaltet dies die aktive Mitgestaltung
von zukunftsweisenden Veranderungs- und Entwicklungsprozessen in
der relevanten Umwelt mit den Moglichkeiten und Mitteln der Erwach-
senenbildung.

In den vergangenen zwei Jahrzehnten haben Erwachsenenbil-
dungseinrichtungen — dies auch im Zusammenhang mit der Imple-
mentierung von umfassenden Qualititsmanagementsystemen (vgl.
Kapplinger und Reuter 2017) — «gelernt», ihr Verhdltnis zur Umwelt
unter einer Managementperspektive zu erfassen, d.h. systematisch im
Hinblick auf eine kontinuierliche Anpassung sowie strategisch mit
Blick auf die Erweiterung und Erschliessung von Handlungs- und Ent-
wicklungschancen (vgl. Schneider et al. 2007). Seit einiger Zeit jedoch
scheint sich in der Praxis die Erfahrung zu festigen, dass diese Bearbei-
tungsform der Verdnderungs- und Innovationsdynamik in der relevan-
ten Umwelt und den damit verbundenen Handlungsanforderungen in
den Einrichtungen immer weniger gerecht werden kann. So belegen
(bislang vereinzelte) Erfahrungen aus der Praxis, dass etwa auch die
aufwindigen Vorgehensweisen im Rahmen des Qualititsmanage-
ments zunehmend mit den Handlungs- und Entscheidungsimperati-
ven der laufenden Praxis in Erwachsenenbildungseinrichtungen kol-
lidieren (vgl. Ehses 2016).

Vor diesem Hintergrund befasst sich der vorliegende Beitrag zu-
ndchst in tiberblicksartiger und zusammenfassender Form mit den
Fragen, auf welche strukturellen Verinderungen in der relevanten
Umwelt sich Erwachsenenbildungseinrichtungen heute einstellen und
aufwelche Herausforderungen hin sie ihre Anpassungs- und Entwick-
lungsfihigkeit sicherstellen miissen. Daran anschliessend wird der
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Der Bezug auf struk-
turelle Herausforderun-
gen wurde von der
Autorin bereits in einem
friher erschienenen
Beitrag hergestellt (Doll-
hausen 2020) - dies
jedoch unter einer an-
deren Fragestellung
und in weniger ausfihr-
licher Form wie im
vorliegenden Beitrag.

Karin Dollhausen

Fokus auf damit verbundene Implikationen fiir die gegenwértige und
zukiinftige Kompetenzentwicklung des piddagogischen Personals ge-
richtet.

1. Strukturelle Verdnderungen und Herausforderungen

Im Folgenden richtet sich die AufmerksamkKkeit auf einige strukturelle Ver-
dnderungen in der relevanten Umwelt von Erwachsenenbildungseinrich-
tungen sowie auf damit einhergehende Herausforderungen.! Unter struk-
turellen Verdnderungen werden hier solche Verinderungen gefasst, die
auf iibergreifende Entwicklungen und Transformationen verweisen und
in deren Verlauf die Bedingungen zur Fortfithrung der pddagogischen
Leistungserbringung in und von Erwachsenenbildungseinrichtungen
verschoben werden. Im Folgenden werden einige solcher strukturellen
Verdnderungen angesprochen, die seit einigen Jahren besondere Heraus-
forderungen fiir Erwachsenenbildungseinrichtungen bergen.

Governance-Strukturen:

In den vergangenen zwei Jahrzehnten haben sich die Steuerungsbedin-
gungen von Erwachsenenbildungseinrichtungen deutlich verdndert.
Neben den Staat (bzw. die Bundesldnder und Kommunen bzw. in der
Schweiz Bund und Kantone) und die 6ffentliche Verwaltung auf der
einen und den Markt bzw. die Nachfrage auf der anderen Seite sind
weitere, institutionelle Reglemente und Akteure getreten, die fiir die
Ressourcensicherung und den Legitimititserhalt der Einrichtungen
relevant sind. Dazu zdhlen insbesondere nichtstaatliche (Qualitéts-)
Zertifizierungs- und Akkreditierungsagenturen mit ihren jeweiligen
Evaluations- und Begutachtungssystematiken. Ebenso sind verschiede-
ne Fordermittelgeber (z.B. die EU, Ministerien, Stiftungen usw.) sowie
wettbewerbliche Verfahren und zu erfiillende Gutekriterien bei der
Mittelvergabe wichtiger geworden. Zudem hat die EU selbst einen Be-
deutungszuwachs hinsichtlich der Formulierung von Entwicklungs-
zielen (Benchmarks) und Standards in der Erwachsenenbildungsarbeit
erfahren. Viele Tréger (z.B. Kirchen, Vereine, Unternehmen) haben auf-
grund eigener Profilbildungen auch ihre Anspriiche an die Gestaltung
des Leistungsangebots von Erwachsenenbildungseinrichtungen explizi-
ter gemacht. Zudem ist die Arbeit von Fach- und Berufsverbianden wie
auch wissenschaftlichen Instituten fiir die Erwachsenenbildung weiter
professionalisiert worden, womit auch die Verfiigbarkeit von Hand-
lungsempfehlungen fiir eine «gute Praxis» in der Erwachsenenbildung
gestiegen ist. Nicht zuletzt sind Kunden und Teilnehmende hinsichtlich
der Beriicksichtigung ihrer Bildungsinteressen und Lernbediirfnisse an-
spruchsvoller und qualititsbewusster geworden.

Die Liste liesse sich leicht fortfithren. Insgesamt haben sich die
Steuerungsbedingungen dahingehend weiter verdndert, dass die Ein-
richtungen gehalten sind, ihre «Eigenverantwortung» und ihre Akteurs-
rolle stirker wahrzunehmen — dies jedoch, wie gezeigt, bei gleichzeiti-
ger Einbindung der Einrichtungen in Akteurskonstellationen, Netz-
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werkstrukturen und Kooperationsbeziehungen insbesondere mit Part-
nern aus anderen Bildungsbereichen und anderen institutionellen Be-
reichen (der Wirtschaft, Wissenschaft, Gesundheit, Kultur, Zivilgesell-
schaft usw.). Fiir die Einrichtungen bedeutet dies vor allem, dass sie
gehalten sind, ihr Leistungsangebot sowie ihre internen Strukturen und
Prozesse deutlicher als zuvor unter Gesichtspunkten des Umgangs mit
unterschiedlichen Steuerungsakteuren, -formen und -medien zu gestal-
ten und zu entwickeln. Dazu gehort auch das Bearbeiten von bedeutsamer
werdenden Interdependenzen mit unterschiedlichen sowie wechselnden
Akteuren in ihrer relevanten Umwelt.
Ressourcen:

Ressourcenprobleme sind in Erwachsenenbildungseinrichtungen nicht
neu. Allerdings geht es dabei heute nicht mehr nur um Knappheit oder
um einen Mangel an Ressourcen. Mit Blick auf die finanziellen Ressour-
cen féllt heute vor allem die grossere Abhdngigkeit der Einrichtungen
von schwankenden Einnahmen, z.B. aus Teilnahmebeitrdgen, aus in-
haltlich gebundenen Projektmitteln, aus 6ffentlichen wie privaten Auf-
tragen, aus Mitteln fiir besondere Massnahmen oder Bildungsaufgaben
usw. in den Blick. Die Einrichtungen miissen diese Schwankungen ab-
federn bzw. ihr Finanzmanagement und ihre Planung so gestalten, dass
auch beiverdnderlichen Finanzierungsbedingungen ein zielgerichtetes
Handeln erméglicht wird (vgl. Meisel 2019). Mit Blick auf die Wissens-
ressourcen wird es wichtiger, ihre eigenen Entwicklungspotenziale
besser zu nutzen, so etwa durch die (Weiter-)Nutzung von Professiona-
lisierungseffekten der Projektarbeit sowie von Projektprodukten bzw.
Teilen davon in der «reguldren» Programmgestaltung. Dies erfordert
vor allem die Entwicklung der internen Kooperation zwischen «Projekt-
mitarbeitenden» und «institutionellen» Mitarbeitenden. Zudem hat sich
die Personalsituation in den Einrichtungen seit einigen Jahren deutlich
verdndert — dies im Zuge des «Generationswechsels» vor allem auf der
Leitungsebene (vgl. Alke 2017) sowie angesichts von deutlicher werden-
den Engpissen auf dem Lehrkraftemarkt (Martin und Schomann 2015).
Fir die Einrichtungen bedeutet dies, dass bei der Personalrekrutierung
und -bindung insbesondere die Erwartungen von jiingeren Mitarbeiten-
den an die Arbeitssituation und kulturelle Passung mit dem Arbeitgeber
beachtet werden miissen (vgl. Ehses 2015). Ebenso wird es wichtiger,
Anreizstrukturen fiir Lehrkrdfte zu schaffen, auch wenn die finanziellen
Moglichkeiten dazu meist eng begrenzt sind. Aber auch Professionali-
sierungsangebote und die Entwicklung von Netzwerken fiir gute Lehre
(«communities of practice») konnen hier Anreize bieten. Nicht zuletzt
werden vielfach die rdumlichen und technisch-infrastrukturellen Aus-
stattungsstrukturen zum Entwicklungshemmnis, weil sie keine kun-
denorientierte und erwachsenenpddagogisch informierte, ansprechen-
de und moderne Ausgestaltung erlauben. Hier wird es zur Aufgabe, das
Ressourcenmanagement, Infrastruktur- und IT-Abteilungen stirker in
die Planungsprozesse der Einrichtungen einzubeziehen sowie auch Fort-
und Weiterbildungsmoglichkeiten in diesem Bereich zu stirken.
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Digitalisierung:
Sicher haben Erwachsenenbildungseinrichtungen schon vor vielen
Jahren mit den Einsatzmoglichkeiten von digitalen Medien experimen-
tiert und Medien in Teilen des Leistungsangebots auch systematisch
eingesetzt (vgl. Thiedeke 2003). Doch ist in den meisten Erwachsenen-
bildungseinrichtungen die Digitalisierung erst vor einigen Jahren als
notwendige Antwort auf den digitalen Wandel der Arbeits- und Lebens-
welt aufgegriffen worden — dies wiederum vielfach als «Zukunftsthema»
und eher als langfristiges Entwicklungsziel. Die zu Beginn 2020 ausge-
brochene Coronapandemie sowie damit verbundene Lockdowns haben
die Situation grundlegend verdndert. Um ihre wirtschaftliche Existenz
und Anbieterposition — bei insgesamt grossen Verlusten — zu sichern,
mussten die Einrichtungen kurzfristig auf digitale Angebote, virtuel-
len bzw. «hybriden» Unterricht sowie auf mobiles Arbeiten und digital
vernetzte Formen der Zusammenarbeit umschwenken (vgl. Christ et al.
2021, Poopallapilai et al. 2021). Es ist davon auszugehen, dass auch nach
dem Abklingen der Pandemie digitale Angebote und Formen des virtu-
ellen bzw. hybriden Unterrichts im Leistungsangebot von Erwachsenen-
bildungseinrichtungen verbleiben oder sogar weiter ausgebaut werden
(missen). Fir die Einrichtungen ergibt sich hier die Moglichkeit und
Herausforderung, Prdsenzformate und digitale Formate in threm Leistungsan-
gebot zu balancieren und ihre organisatorischen Strukturen und Prozesse
der Leistungserbringung daraufhin weiterzuentwickeln.
Diversitdt:

Zwar kursiert das Diversitdtsthema sowohl im gesellschaftlichen Um-
feld als auch in Erwachsenenbildungseinrichtungen seit langem. Doch
hat es infolge der rapide gestiegenen Fluchtmigration nach Europa im
Herbst 2015 erneut und womoglich tiefgreifender als zuvor an Bedeu-
tung gewonnen. Denn die Einrichtungen haben sich nicht nur kurz-
fristig, unter hohem Druck und Regelunsicherheit, auf eine abrupte
Steigerung des Bedarfs an Sprach- und Integrationskursen, einschliess-
lich von Kompetenzdiagnosen und weiteren integrationsfordernden
pidagogischen Unterstiitzungsangeboten einstellen miissen. Vielfach
musste auch die Erfahrung gemacht werden, dass man in den Einrich-
tungen auf die Bildungsarbeit mit Gefliichteten zumal aus bis dahin we-
nig bekannten Herkunftslindern und -kulturen kaum vorbereitet war.
Nicht nur, doch auch aus diesen Erfahrungen heraus und mit Blick auf
zukiinftige Migrationsbewegungen ergibt sich fiir viele Einrichtungen
die Herausforderung, ihre interkulturelle Ausrichtung zu stirken, so
etwa auch durch die Einrichtung von Stellen fiir interkulturelle Fragen,
den Zugang zu Migrantinnen und Migranten aus unterschiedlichsten
Lindern und Kulturen aktiv zu suchen und als Teilnehmende fiir die
Erwachsenenbildung zu gewinnen, dies etwa durch eine intensivere Ko-
operation mit Migrantenorganisationen wie auch durch die Gewinnung
von Personen mit Migrationsgeschichte fiir beratende Aufgaben und
die Lehre usw. Dariiber hinaus wird es grundlegend wichtiger, in Er-
wachsenenbildungseinrichtungen interkulturelle Orientierungen und
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Diversitdtsorientierungen zu stirken, dies im Leistungsangebot, in der
Organisation sowie auch in der Personalrekrutierung (vgl. Sprung 2011,
Ruhlandt 2016, Oztiirk 2018). Angesichts der Tatsache, dass im 6ffent-
lichen und politischen Diskurs heute das Grundverstindnis von einer
offenen, demokratischen und pluralistischen Gesellschaft deutlicher
denn je gegeniiber Intoleranzen und Anfeindungen zu verteidigen ist,
wird die Integrationsaufgabe von Erwachsenenbildungseinrichtungen
wichtiger. Es gilt, offene und integrationsforderliche Lern- und Organisations-
kulturen zu schaffen, die die wertschidtzende Reflexion von Diversitit
und das Zusammenwirken der Beteiligten am Bildungsprozess fordern
(vgl. Kock 2016).

2. Was folgt daraus fiir Erwachsenenbildungseinrichtungen?

Die im Vorangegangenen selektiv und stark verkiirzt vorgestellten
strukturellen Verdnderungen und Herausforderungen sollten zeigen,
dass sich Erwachsenenbildungseinrichtungen heute in vielfiltigen
und verdnderungsdynamischen Umwelten bewegen und behaupten
miissen. Zugleich machen die genannten strukturellen Verdnderungen
und Herausforderungen zusammengenommen deutlich: Erwachsenen-
bildungseinrichtungen geraten heute, und zukiinftig womdoglich noch
deutlicher, in eine Situation, in der es schwierig wird, die Anpassungs-
und Entwicklungsfihigkeit der Einrichtungen priméar im Rahmen der
vertikalen bzw. hierarchischen Organisationsstruktur und allein mit
den Mitteln eines mittel- und langfristig angelegten strategischen Ma-
nagements sicherzustellen. Bei einer insgesamt steigenden Vielfalt und
Komplexitdt sowie vor allem auch Gleichzeitigkeit des Auftretens von
relevanten Umweltverdnderungen erweist sich eine primar vertikale
Handlungskoordination in verschiedener Hinsicht als problematisch:
Auf der Leitungsebene kann es zu einer Uberkomplexitit an (Umwelt-)
Informationen und Entscheidungserfordernissen kommen, welche
die Verarbeitungskapazitit der zumeist wenigen Leitungskrifte in
den Einrichtungen iibersteigt. Auf der Ebene des Personals, das fiir die
Umsetzung von Leitungsentscheidungen zustindig ist, kann es ange-
sichts einer steigenden Héufigkeit und Komplexitit von Anpassungs-,
Verdanderungs- und Entwicklungsaufgaben zu Aufgabeniiberlastungen
kommen. In dieser Lage kann und diirfte es wichtig werden, sowohl Or-
ganisationsstrukturen als auch Managementorientierungen und mithin
die Rollen- und Kompetenzerwartungen an das pddagogische Personal
zu tiberdenken.

In der neueren und aktuellen Organisations- und Managementlite-
ratur wird derzeit unter dem Stichwort «Agilitdt» iiber neue Formen der
Strukturierung, Handlungskoordination und Zusammenarbeit sowie
Fihrung in Organisationen in veridnderungsdynamischen Umwelten
nachgedacht (vgl. Aulinger 2017, Oestereich und Schroder 2019). Im
Unterschied zu Konzeptionen, die sich auf die Flexibilisierung von Or-
ganisationsstrukturen und -prozessen konzentrieren, ohne die Grund-
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struktur von Organisationen infrage zu stellen, betont das Agilitits-
konzept die Umstellung von primadr vertikalen auf primar horizontale
Organisationsstrukturen bzw. die Vernetzung von Abteilungen, Teams,
Projekten usw. Damit einhergehend wird eine Aufgaben- und Kompe-
tenzverschiebung anvisiert, d.h. die Gestaltung, Planung und Fithrung
der Arbeit und Kooperation soll in den jeweils «produktiven» Einheiten
sowie weitgehend in direkter wechselseitiger Abstimmung erfolgen.
Damit werden hierarchische Strukturen in Organisationen zur Siche-
rung der Gesamtkoordination, Einheitsbildung und der organisatori-
schen Akteursrolle zwar keineswegs obsolet. Sie geraten unter dem
Aspekt der Agilitit sowie bei einer zu erwartenden, fortschreitenden
Digitalisierung von Verwaltungs- und Geschiftsprozessen jedoch ver-
starkt unter dem Gesichtspunkt in den Blick, wie sie die Effektivitdt der
Arbeiten in den produktiven Einheiten unterstiitzen. Agilitdt, so die
Annahme, lisst sich steigern, wenn Umweltanforderungen dort bearbei-
tet werden, wo sie in je spezifischer Weise auftreten, und wenn die
problemlésungsorientierte Zusammenarbeit aus sachlichen Griinden
gesucht und dort gestarkt wird, wo sie erforderlich ist. In Erwachsenen-
bildungseinrichtungen hat die Ausrichtung auf mehr Agilitédt vor allem
die Konsequenz, dass den Fachabteilungen bzw. Programmbereichen
eine hohere Verantwortung zugesprochen wird. «Agilitit» meint somit
auch, dass die Verantwortung fiir den Organisationserfolg nicht mehr
allein oder vornehmlich auf der obersten Leitungsebene angesiedelt ist,
sondern auch in den Fachabteilungen bzw. Programmbereichen — dies
gepaart mit einer deutlich erh6hten Relevanz von individuellen Kom-
petenzen, Handlungsorientierungen und Haltungen.

3. Bezugspunkte fiir die Kompetenzentwicklung
des pddagogischen Personals

Generell zeigt sich in Erwachsenenbildungseinrichtungen, dass sich
die institutionelle wie auch strategische Hauptblickrichtung stiarker
auf Umweltbeziehungen sowie auf die Bearbeitung von Anforderungen
und Herausforderungen an der Innen-/Aussen-Schnittstelle verlagert.
Damit einher geht eine Aufmerksamkeitsverschiebung auch auf die
interne Handlungskoordination und Kooperation. Fir die Kompetenz-
entwicklung des pddagogischen Personals in Erwachsenenbildungsein-
richtungen zeichnen sich damit unter anderem folgende Bezugspunkte
der Kompetenzentwicklung ab:

(Lern-)technologische und didaktische Kompetenzen: Durchgehend wird
es wichtiger werden, dass das piddagogische Personal eine Experten-
schaft hinsichtlich der Einschitzung, Auswahl und Handhabung von
Verfahren, Instrumenten und Technologien zur Entwicklung, Planung
und Umsetzung von Weiterbildungsangeboten und -programmen wei-
terentwickelt und aktualisiert. Konkret betrifft dies vor allem Kompe-
tenzen hinsichtlich des Einsatzes von digitalen Technologien und Me-
dien, einschliesslich der damit erforderlichen Kompetenzen zur makro-
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und mikrodidaktischen Ausgestaltung von Programmen und Angebo-
ten wie auch Beratungsleistungen.

Personlich-reflexive Kompetenzen: Fiir das padagogische Personal ist es
bereits heute eine alltiglich erfahrbare Realitét, mit unterschiedlichen
Erwartungen und Anforderungen umzugehen und dabei die jeweiligen
Beziehungen mit externen Akteuren wie auch internen Stellen, Abtei-
lungen und der Leitung als Randbedingungen der je eigenen Leistungs-
erbringung zu beriicksichtigen. Hier wird es gegenwirtig und zukiinftig
wichtiger werden, die Entwicklung von personlich-reflexiven Kompe-
tenzen insbesondere im Umgang mit unterschiedlichen, zum Teil auch
disparaten Anforderungen zu stirken und zu fordern.

Kooperations- und Fiihrungskompetenzen: Nicht nur, doch insbesondere
im Zusammenhang mit einer «agilen» Organisationentwicklung in und
von Erwachsenenbildungseinrichtungen wird es wichtiger werden, die
Kooperations- und Fithrungskompetenzen des pddagogischen Personals
nicht nur im Aussenkontakt, sondern auch in der Organisation und mit
Blick auf die Bedeutungszunahme der bereichs- bzw. abteilungsiiber-
greifenden Zusammenarbeit insbesondere bei der Entwicklung von An-
geboten und der Bearbeitung von Projekten zu stirken.

Entrepreneurship-Kompetenzen: Angesichts der wichtiger werdenden
Aufgabe des pidagogischen Personals, Potenziale zur Nachfragegenerie-
rung zu ermitteln, die Beteiligung unterschiedlicher Zielgruppen zu
motivieren, in bereichsiibergreifenden Entwicklungsvorhaben mitzu-
wirken oder diese mit zu initiieren, wird die Férderung von Entrepre-
neurship-Kompetenzen wichtiger, die unter anderem Aspekte wie Krea-
tivitdt, Innovationsorientierung, Leistungsmotivation, den Umgang mit
Risiko sowie Verantwortungsbewusstsein umfassen.

Die genannten Bezugspunkte der Kompetenzentwicklung des pad-
agogischen Personals sind sicher nicht die einzigen, die gegenwértig
und zukiinftig wichtiger werden. Sie geraten aber unvermeidbar in den
Blick, wenn es darum gehen soll, die Arbeit in und von Erwachsenen-
bildungseinrichtungen bei den gegebenen strukturellen Verdnderungen
in der relevanten Umwelt und den darin liegenden Anpassungs- und
Entwicklungsherausforderungen fiir die Einrichtungen zu gestalten —
dies mit der Perspektive, die Bedeutung von Erwachsenenbildungsein-
richtungen als «agile» Akteure mit einer Expertenschaft fiir das lebens-
lange Lernen zu festigen und zukunftsorientiert weiterzuentwickeln.

KARIN DOLLHAUSEN, Prof.Dr., wissenschaftliche Mitarbeiterin am Deutschen Institut
fur Erwachsenenbildung DIE in Bonn. Kontakt: dollhausen@die-bonn.de
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