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Transformation braucht Orientierung
- nicht nur neue Kompetenzen

Warum Bildung in Zeiten von Kl, Fachkraftedruck und demokratischer Unsicherheit
mehr sein muss als Anpassung an neue Anforderungen.
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Abstract

Dieses Impulspapier entwickelt die These, dass Bildung unter den Bedingungen tiefgreifender Transformation mehr sein
muss als Anpassung an neue Anforderungen. Kompetenzentwicklung und Qualifizierung bleiben notwendig. Sie reichen
jedoch nicht aus, wenn Menschen, Organisationen und Gesellschaften Veranderungen nicht einordnen und daraus trag-
fahige Entscheidungen ableiten kénnen. Im Zentrum steht Orientierung als Bildungsfrage, die Lernen, Entscheiden und
Teilhabe miteinander verbindet. An drei Feldern — beruflichen Ubergéngen, Organisationen im Rollenwandel und demo-
kratischer Teilhabe — zeigt das Papier, warum Transformation nicht nur neue Kompetenzen, sondern Orientierungsfahig-
keit braucht. Es fragt, wie Bildungswege und gesellschaftliche Strukturen dazu beitragen kénnen, Orientierung zu er-
moglichen und gesellschaftliche Transformationsfahigkeit zu starken.

1. Worum es geht

Geopolitische Briiche, technologische Beschleuni-
gung und wirtschaftliche Unsicherheit erhéhen den
Reformdruck spurbar. Deutschland muss gleichzeitig
auf strukturelle Probleme in nahezu allen zentralen Po-
litikfeldern reagieren. Unter Zeitdruck und knappen
Ressourcen werden diese Herausforderungen haufig
vor allem als Reparatur-, Finanzierungs- oder Umset-
zungsprobleme behandelt.

Auch Bildung erscheint in dieser Lage vor allem als re-
formbedurftiges System: geprégt von Investitionsstau,
Personalmangel sowie Leistungs- und Gerechtigkeits-
problemen. Diese Diagnose ist berechtigt, aber unvoll-
standig. Denn sie verdeckt, dass Bildung nicht nur
selbst modernisiert werden muss, sondern einer der
wichtigsten Hebel gesellschaftlicher Transformations-
fahigkeit ist. Durch Bildung lernen Menschen und Insti-
tutionen, Wandel zu verstehen, einzuordnen und zu
gestalten.

Das Uber Jahrzehnte von Regierungen unterschiedli-
cher Couleur beschworene Versprechen vom ,Auf-
stieg durch Bildung*® bleibt als Versprechen individuel-
ler Chancen und gesellschaftlicher Teilhabe wichtig. In
Zeiten tiefgreifender Transformation muss es jedoch
erweitert werden. Bildung ist nicht nur ein sozialer
Fahrstuhl fir Einzelne. Sie schafft zugleich die Voraus-
setzung dafir, dass Gesellschaften insgesamt beweg-
lich, urteilsfahig und handlungsfahig bleiben.

Dafir darf Bildung nicht auf Schule, Ausbildung, Hoch-
schule oder Weiterbildung im engeren Sinne verengt

werden. Gerade in Transformationszeiten gewinnt Le-
benslanges Lernen an Bedeutung. Es umfasst formale
Bildungswege ebenso wie Lernprozesse in Erwerbsbi-
ografien, Organisationen und gesellschaftlichen Erfah-
rungszusammenhangen.

Eine der groBen Fragen der Zeit lautet deshalb auch:
Wie lassen sich diese Lernorte und die dort erworbe-
nen Erfahrungen und Kompetenzen so verbinden,
dass sie gesellschaftlich wirksam werden?

Eine naheliegende Antwort auf Transformation lautet:
bessere Ausbildung und mehr Weiterbildung. Das ist
richtig und notwendig. Ohne gezielte Kompetenzent-
wicklung kdnnen weder Menschen noch Institutionen
mit technologischem und gesellschaftlichem Wandel
umgehen.

Kompetenzentwicklung allein beantwortet jedoch
nicht, wie Menschen ihre Rolle in verdnderten Lagen
verstehen, Organisationen Richtung gewinnen und
Gesellschaften Teilhabe und Vertrauen bewahren kon-
nen. Dafur braucht es Orientierung: die Fahigkeit, Ver-
anderungen einzuordnen, sich darin zu verorten und
tragfdhige Entscheidungen vorzubereiten. Die ent-
scheidende Verschiebung lautet deshalb: Lebenslan-
ges Lernen ist in Transformationszeiten keine fortge-
setzte ,,Nachriistung®, sondern eine Bedingung gesell-
schaftlicher Transformationsfahigkeit.

Dieses Impulspapier entwickelt daraus eine einfache
These: Transformation braucht Orientierung — nicht nur
neue Kompetenzen.




Die Diagnose, dass Bildung haufig vor allem als Reform- und Reparaturfall verhandelt wird, hat reale Grundlagen. Der
Nationale Bildungsbericht beschreibt regelméBig die zentralen Entwicklungen und Herausforderungen des deutschen Bil-
dungssystems; der aktuelle Bericht 2026 legt den Schwerpunkt auf Bildungsungleichheiten nach sozialer Herkunft. Auch
internationale und nationale Kompetenzstudien belegen erheblichen Handlungsdruck. Nach den Ergebnissen von PISA
2022 sanken die Leistungen der 15-Jahrigen in Deutschland in allen drei untersuchten Bereichen deutlich. Der IQB-Bil-
dungstrend verweist ebenfalls auf Probleme beim Erreichen zentraler Bildungsstandards.

Diese Befunde sind wichtig und begriinden Reformbedarf. Sie zeigen jedoch nur eine Seite der Transformationsfrage.
Wenn Bildung ausschlieBlich als defizitdres System betrachtet wird, bleibt unterbelichtet, welche Rolle sie als Infrastruktur
gesellschaftlicher Handlungsfahigkeit spielt.

Quellen: Autor:innengruppe Bildungsberichterstattung (2026): Bildung in Deutschland 2026; OECD (2023): PISA 2022 Results; Stanat et al. (2023): /QB-Bil-

dungstrend 2022. Vollstandige Angaben im Literaturverzeichnis.

2. Nicht ,Nachristung®, sondern
Lernfahigkeit

Transformationsanforderungen werden noch immer
haufig als individuelle Herausforderung adressiert.
Menschen sollen sich anpassen, weiterbilden oder
umschulen. Rund um diese Erwartungen entsteht ein
wachsendes Angebot an Qualifizierungs- und Unter-
stitzungsformaten. Vieles davon ist sinnvoll. Haufig
konzentriert es sich jedoch auf die Frage, wie Einzelne
mit verdnderten Anforderungen besser zurechtkom-
men.

Auf diese Weise wird ein gesellschaftliches Problem zu
oft als individuelle Anpassungsaufgabe privatisiert.
Denn viele neue Anforderungen entstehen nicht aus
personlichen Defiziten, sondern aus strukturellen Ver-
schiebungen. Arbeit verandert sich, institutionelle Rol-
len geraten in Bewegung und Bildungswege passen
nicht mehr bruchlos zu I&ngeren oder wechselhafteren
Erwerbsbiografien.

Werden diese Veranderungen nicht als zusammenhén-
gende Entwicklung betrachtet, entsteht mehr als indi-
viduelle Uberforderung. Es entsteht ein Passungs-
problem zwischen vorhandenen Erfahrungen, veran-
derten Anforderungen und institutionellen Strukturen.

Solche Passungsprobleme bleiben nicht folgenlos.
Ihre Kosten sind materiell und immateriell. Vorhandene
Erfahrungen und Kompetenzen bleiben ungenutzt,
wahrend Zeit und Mittel in MaBnahmen flieBen, die am
tatsachlichen Bedarf vorbeigehen. Fir Einzelne wer-
den berufliche Ubergénge schwieriger, in Organisatio-
nen verlieren Verdnderungsprozesse an Wirksamkeit.
Auf gesellschaftlicher Ebene kdnnen Fachkréaftepoten-

ziale ungenutzt bleiben und das Vertrauen in institutio-
nelle Lésungen sinken.

Dieses Problem zeigt sich in drei Feldern, die im wei-
teren Verlauf ndher betrachtet werden. In beruflichen
Ubergédngen stellt sich nicht nur die Frage nach der
nachsten Weiterbildung, sondern auch danach, was
aus der bisherigen Erfahrung weiterhin tragt. Organi-
sationen mussen klaren, wie sich Rollen und Entschei-
dungsverantwortung verandern, bevor sie neue Pro-
gramme aufsetzen. Demokratische Gesellschaften
stehen vor der Aufgabe, unterschiedliche Erfahrungen
fir gemeinsame Urteilsbildung und Teilhabe an-
schlussféhig zu machen.

So verschieden diese Felder sind, liegt ihnen eine ge-
meinsame Frage zugrunde: Wie lassen sich vorhan-
dene Kompetenzen und Erfahrungen auf ver&nderte
Bedingungen beziehen, sodass daraus neue Hand-
lungsmoglichkeiten entstehen? Ohne eine solche Ver-
bindung erzeugt zusatzliche Qualifizierung nicht auto-
matisch Richtung.

Das relativiert die Bedeutung von Aus- und Weiterbil-
dung nicht. Ausbildung schafft fachliche Grundlagen
und er6ffnet Zugange zu Arbeit und gesellschaftlicher
Teilhabe. Weiterbildung bleibt unverzichtbar, wenn
neue Technologien entstehen oder berufliche Anforde-
rungen sich verédndern. Lebenslanges Lernen ist je-
doch mehr als Ausbildung plus Weiterbildung — und
mehr als die fortlaufende Ergénzung einzelner Qualifi-
kationen.

In Transformationszeiten bezeichnet Lebenslanges
Lernen eine umfassendere individuelle und gesell-
schaftliche Lernféhigkeit. Erfahrungen und neues Wis-
sen missen so miteinander verbunden werden kon-



nen, dass Uberginge bewusst gestaltet werden. Ler-
nen ist dann nicht nur eine Reaktion auf Defizite, son-
dern eine Ressource im Umgang mit Verdnderung.

Damit verschiebt sich der Blick: Bildung bereitet nicht
nur auf bestehende Anforderungen vor, sondern hilft
auch dabei, neue Anforderungen zu verstehen und zu
beurteilen. Entscheidend ist nicht allein, was Men-
schen oder Institutionen bereits kénnen. Ebenso wich-
tig ist, wohin sie sich entwickeln wollen und welche
Bedingungen sie daflr bendtigen.

An dieser Schwelle beginnt Orientierung. Sie ist keine
weiche Zusatzleistung, sondern macht Lernen unter
verdnderten Bedingungen handlungswirksam.

Orientierung klingt oft weicher, als sie ist. Der Begriff
wird leicht mit persénlicher Sinnsuche, Coaching oder
allgemeiner Lebensberatung verbunden. In Transfor-
mationszeiten bezeichnet Orientierung jedoch weder
eine dekorative Ergédnzung zur Kompetenzentwicklung
noch das Versprechen von Sicherheit. Sie ist eine Vo-
raussetzung dafir, unter verdnderten Bedingungen
handlungsféhig zu bleiben.

Orientierung bedeutet, eine offene oder unsichere
Lage so weit zu verstehen, dass Urteile und Entschei-
dungen méglich werden. Wer orientiert ist, kennt nicht
automatisch die richtige Antwort. Er oder sie kann aber
erkennen, was sich verandert hat, welche Bedeutung
dies fur die eigene oder gemeinsame Situation besitzt
und welche Entscheidungen anstehen.

Damit liegt Orientierung zwischen Wissen und Han-
deln. Sie verbindet Wissen und Erfahrung mit Urteil
und Entscheidung. Vorhandene Kompetenzen werden
dadurch auf eine konkrete Situation und eine mégliche
Richtung bezogen. Erst in diesem Zusammenhang
koénnen sie handlungswirksam werden.

In diesem Sinne lasst sich von Orientierungskompe-
tenz sprechen. Der Begriff darf jedoch nicht so ver-
standen werden, als handele es sich lediglich um eine
weitere individuelle Fahigkeit, die zusétzlich erworben
werden muss. Menschen missen zwar selbst urteilen

und Verantwortung Ubernehmen. Die Bedingungen,
unter denen sie Orientierung gewinnen koénnen, sind
jedoch gesellschaftlich und institutionell gepragt.

Orientierung entsteht leichter, wenn Menschen ihre Er-
fahrungen einordnen, Anforderungen verstehen und
Handlungsmoglichkeiten prifen kénnen. Ob daflr ge-
eignete Rdume vorhanden sind, hangt auch von Bil-
dungswegen, Organisationen und 6&ffentlichen Debat-
ten ab. Orientierungskompetenz ist deshalb individuell
und systemisch zugleich: Sie braucht personliche Ur-
teilskraft, aber auch Strukturen, die Orientierung er-
maoglichen.

Der Orientierungsbegriff steht dabei nicht in Konkur-
renz zu Ansétzen wie Future Skills, Transformations-
oder Gestaltungskompetenz. Diese beschreiben Fa-
higkeiten, die fir zukunftsfdhiges Handeln und die ak-
tive Gestaltung von Veréanderung benétigt werden. Ori-
entierung ergénzt die Frage, wie Menschen und Insti-
tutionen eine veranderte Lage verstehen, vorhandene
Erfahrungen und Fahigkeiten darauf beziehen und eine
Handlungsrichtung klaren kénnen. Sie ist damit kein
weiterer Kompetenzkatalog, sondern bezeichnet den
Zusammenhang, in dem unterschiedliche Kompeten-
zen situationsbezogen wirksam werden.

In diesem Sinne ist Orientierung eine Bildungsfrage.
Bildung vermittelt nicht nur neue Inhalte. Sie schafft
auch Gelegenheiten, Informationen und Erfahrungen
zu prufen, unterschiedliche Perspektiven aufeinander
zu beziehen und Entscheidungen verantwortlich vor-
zubereiten. Orientierung ersetzt weder Wissen noch
Kompetenzentwicklung. Sie stellt den Zusammenhang
her, in dem beides wirksam werden kann.

Fehlt dieser Zusammenhang, kénnen auch gut ge-
meinte MaBnahmen ins Leere laufen. Kompetenzent-
wicklung wird dann zur bloBen ,Nachristung”, wah-
rend Veranderungsprozesse Aktivitat erzeugen, ohne
Richtung zu gewinnen.

Orientierung bedeutet nicht, Komplexitat so lange zu
reduzieren, bis sie verschwindet. Sie macht Komplexi-
tat vielmehr navigierbar. Orientierung hilft, Standort,
Richtung und Handlungsspielrdume zu erkennen, ohne
Eindeutigkeit vorzutduschen oder einen fertigen Weg
vorzugeben. Darin liegt ihre Bedeutung als Ressource
gesellschaftlicher Handlungsféahigkeit.
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Bildung ist mehr als Qualifizierung

Internationale Referenzrahmen erweitern den Blick auf die gesellschaftliche Bedeutung von Bildung. Die hier vorgeschla-
gene Verbindung von Qualifizierung und Orientierung knlipft an Anséatze an, die Bildung bereits umfassender verstehen
als den Erwerb einzelner Kenntnisse oder Fertigkeiten.

Der OECD Learning Compass 2030 beschreibt Bildung als Beféhigung, sich in unbekannten Kontexten zu orientieren,
Verantwortung zu Ubernehmen und Zukunft mitzugestalten. Er verbindet Wissen und Fahigkeiten mit Werten sowie ei-
nem Wechselspiel von vorausschauendem Handeln und Reflexion.

Auch der UNESCO-Bericht Reimagining our futures together versteht Bildung nicht nur als individuelles Recht oder insti-
tutionelle Aufgabe, sondern als gemeinsamen gesellschaftlichen Auftrag. Bildung soll dazu beitragen, friedliche, gerechte
und nachhaltige Zukinfte zu ermdglichen. Damit tritt ihre Funktion als 6ffentliche Ressource gesellschaftlicher Zukunfts-
fahigkeit hervor.

Der Referenzrahmen des Europarats fiir Kompetenzen fir demokratische Kultur zeigt schlieBlich, dass demokratische
Teilhabe mehr verlangt als Wissen Uber Institutionen und Verfahren. Sie setzt auch entsprechende Haltungen, Fahigkei-
ten und kritisches Verstehen voraus.

Gemeinsam machen diese Referenzrahmen sichtbar: Bildung in Transformationszeiten kann nicht auf Qualifizierung ver-
engt werden. Sie muss Menschen dazu beféhigen, Komplexitat einzuordnen, verantwortlich zu urteilen und handlungsfa-
hig zu bleiben. Genau darin liegt ihre orientierende Funktion.

Quellen: OECD (2019): OECD Learning Compass 2030; UNESCO / International Commission on the Futures of Education (2021): Reimagining our futures

together: A new social contract for education; Council of Europe (2016/2018): Reference Framework of Competences for Democratic Culture.

4. Drei Felder, in denen Orientie-
rungsbedarf sichtbar wird

Orientierungsbedarf wird dort konkret, wo bewéhrte
Routinen keine verldssliche Richtung mehr geben.
Dann reicht es nicht zu wissen, dass sich etwas veran-
dert. Menschen und Institutionen missen verstehen,
was die Veranderung fur ihre jeweilige Situation be-
deutet und welche Entscheidungen daraus folgen.

Die folgenden drei Felder zeigen unterschiedliche Er-
scheinungsformen dieses Problems. Sie lassen sich
analytisch unterscheiden, sind in der Praxis aber eng
miteinander verbunden: berufliche Neuorientierung,
Organisationen im Rollenwandel und demokratische
Teilhabe.

4.1 Berufliche Neuorientierung: mehr
als Weiterbildung

Fir viele Menschen wird Transformation zuerst in der
eigenen Biografie spurbar. Aufgaben und Berufsbilder
verandern sich unter dem Einfluss neuer Technologien,
wahrend Bildungswege haufig erst mit Verzégerung
darauf reagieren. Zugleich verldngern sich Erwerbsbi-
ografien. Wechselnde Lebenssituationen, Sorgever-
antwortung oder gesundheitliche Grenzen verscharfen

die Frage, wie Arbeit Uber verschiedene Lebensphasen
hinweg tragfahig bleiben kann.

In beruflichen Ubergéngen orientieren sich Menschen
haufig zunéchst an duBeren Signalen: an Stellenprofi-
len, Weiterbildungsangeboten und den Erwartungen
des Arbeitsmarktes. Diese Informationen sind wichtig,
weil sie sichtbare Anforderungen und formal offene
Wege zeigen. Sie beantworten jedoch nicht die Frage,
ob ein mdglicher Weg zur bisherigen Erfahrung, zur ak-
tuellen Lebenssituation und zur eigenen Vorstellung
von Zukunft passt.

Die naheliegende Antwort auf berufliche Verdnderung
lautet haufig: Weiterbildung. Sie kann tats&chlich not-
wendig sein. Wer neue Aufgaben Ubernimmt, eine an-
dere Technologie nutzt oder in ein neues Tétigkeitsfeld
wechselt, braucht zusatzliche Kenntnisse und Fahig-
keiten. Berufliche Neuorientierung beginnt jedoch vor
der Auswahl einer (Weiter-) Qualifizierung. Zunachst
muss geklart werden, welche Ver&nderung eigentlich
ansteht und wie die bisherige Erfahrung darin einzu-
ordnen ist.

Die eigentliche Llcke liegt deshalb haufig nicht im feh-
lenden Kurs oder Zertifikat. Sie liegt in der fehlenden
Ubersetzung zwischen der bisherigen Berufsbiografie
und den kinftigen Méglichkeiten. Dazu gehdrt, tUber-
tragbare Fahigkeiten zu erkennen und zugleich die ei-
gene Belastbarkeit und Lebenssituation realistisch zu
bertcksichtigen.



Fehlt diese Klarung, kénnen erhebliche Ressourcen in
Weiterbildungen oder berufliche Verdnderungen flie-
Ben, die das eigentliche Ubergangsproblem nicht 16-
sen. Was anschlieBend als personliche Fehlentschei-
dung oder mangelnde Anpassungsféhigkeit erscheint,
kann in Wirklichkeit Ausdruck einer ungekléarten Pas-
sung sein.

Diese Ubergangsfrage stellt sich auch in der berufli-
chen Bildung. Dort gentigt es nicht, mehr Ausbildungs-
platze, Abschlisse oder Qualifizierungen bereitzustel-
len. Entscheidend ist, ob die Voraussetzungen und Er-
wartungen von Menschen, Betrieben und Bildungsin-
stitutionen zueinander passen. Berufliche Orientierung
ist deshalb mehr als Information Uber vorhandene
Wege. Sie ist ein Bildungsprozess, in dem personliche
Voraussetzungen und berufliche Mdéglichkeiten aufei-
nander bezogen werden.

Berufliche Neuorientierung ist damit keine bloB private
Unentschlossenheit. Sie ist hdufig Ausdruck gréBerer
Verschiebungen in Arbeit und Gesellschaft und des-
halb eine Bildungs- und Ubergangsfrage. Orientierung
bedeutet hier nicht, den nachsten Schritt sofort zu ken-
nen. Sie bedeutet, den eigenen Standort und die vor-
handenen Méglichkeiten so weit zu klaren, dass eine
tragfahige Entscheidung méglich wird.

Annliche Fragen stellen sich in Organisationen — in Un-
ternehmen und Betrieben ebenso wie in &ffentlichen
Verwaltungen. Eine angespannte wirtschaftliche Lage
zwingt viele Unternehmen, ihre Kosten, Angebote und
Arbeitsprozesse zu Uberprifen. Verwaltungen missen
veranderte oder zusatzliche Aufgaben haufig unter en-
gen personellen und finanziellen Bedingungen bewal-
tigen. Gleichzeitig erhdhen technologische Entwick-
lungen und der Fachkraftemangel den Anpassungs-
druck.

Unter diesen Bedingungen reagieren Organisationen
haufig mit Programmen: mit Schulungen, Change-Pro-
zessen, Kompetenzmodellen oder neuen Leitbildern.
Vieles davon ist sinnvoll und notwendig. Die meisten
MaBnahmen sind Ausdruck des ernsthaften Versuchs,
unter hohem Druck handlungsféhig zu bleiben.

Reaktives Handeln ist dabei nicht grundsatzlich falsch.
In akuten Lagen ist es oft unvermeidlich. Zum Problem
wird es, wenn Organisationen dauerhaft von einer An-
forderung zur néchsten reagieren und auf jedes neue
Problem eine weitere MaBnahme folgt, ohne dass da-
raus eine gemeinsame Richtung entsteht.

Regulatorische und birokratische Anforderungen kén-
nen diesen Reaktionsmodus verstarken. Sie setzen ei-
nen verbindlichen Rahmen, geben aber noch keine in-
haltliche Richtung vor. Wo die formale Erflllung von
Vorgaben viel Aufmerksamkeit bindet, wird es schwie-
riger, zwischen dem zu unterscheiden, was eine Orga-
nisation erfullen muss, und dem, was sie selbst aktiv
gestalten kann.

Unter Anpassungsdruck richtet sich der Blick zudem
haufig zuerst auf vorab definierte Soll-Kompetenzen.
Leicht Gbersehen wird dabei, was Beschéftigte aus an-
deren Arbeits- und Lebenszusammenhéngen bereits
mitbringen. Dieses Erfahrungswissen passt nicht im-
mer in bestehende Stellenprofile oder Kompetenzmo-
delle, kann fur neue Aufgaben aber besonders wertvoll
sein. Eine Organisation, die vor allem nach Kompe-
tenzllicken sucht, lauft daher Gefahr, vorhandene Res-
sourcen nicht zu erkennen.

Rollenwandel beginnt haufig nicht beim fehlenden
Training, sondern bei ungeklarten Erwartungen. Ge-
rade beim Einsatz Kinstlicher Intelligenz stellt sich die
Frage, welche Entscheidungen weiterhin von Men-
schen verantwortet und welche technisch unterstttzt
werden sollen. Eine Organisation muss verstehen, wie
sich Aufgaben und Verantwortlichkeiten verschieben
und welches vorhandene Wissen sie daflir nutzen
kann. Erst dann l&sst sich zuverléssig beurteilen, wo
tatsachlich neuer Kompetenzbedarf entsteht.

Die entscheidende Licke liegt deshalb zwischen dem
unmittelbaren Handlungsdruck und der gezielten MaB-
nahme. Nicht die Programme selbst sind das Problem,
sondern ihre Einordnung. Werden sie begonnen, bevor
die Ausgangslage geklart ist, kénnen sie erhebliche
Ressourcen binden, ohne die Organisation ihrem Ziel
naherzubringen. Im ungtnstigsten Fall werden Be-
schaftigte fur Anforderungen qualifiziert, die noch gar
nicht eindeutig bestimmt sind.

Gemeinsame Orientierung verbindet die strategische
Perspektive der Flhrung mit dem Erfahrungswissen
der Beschéftigten. Das Ergebnis ist kein allgemeines



Konsenspapier, sondern ein entscheidungsféahiges La-
gebild: Die Organisation versteht, welche Veranderung
sie bewaltigen muss und welchen Teil davon sie selbst
gestalten kann.

Ein strukturierter Orientierungsprozess schafft damit
einen Ubergang vom reaktiven Bewéltigen zum aktiven
Gestalten. Er macht sichtbar, welche Kompetenzen
bereits vorhanden sind, wie sich Rollen verdndern und
welche Entscheidungen anstehen. Auf dieser Grund-
lage lassen sich Prioritaten setzen und passende MaB-
nahmen entwickeln.

Orientierung ist deshalb keine zuséatzliche burokrati-
sche Schleife vor dem eigentlichen Veranderungspro-
zess. Sie soll vielmehr verhindern, dass knappe Res-
sourcen in nicht ausreichend geklarte MaBnahmen flie-
Ben. Qualifizierung und andere Veranderungsinstru-
mente konnen den Wandel wirksam unterstitzen,
wenn die Organisation zuvor verstanden hat, wohin
und wofUr sie sich verandern will.

Auch demokratische Gesellschaften stehen vor Orien-
tierungsfragen. Polarisierung, Vertrauensverlust und
soziale Ungleichheiten verdndern die Bedingungen de-
mokratischer Teilhabe. Hinzu kommen Migration, in-
ternationale Konflikte und digitale Offentlichkeiten, in
denen Debatten schneller, schéarfer und fragmentierter
werden. Gleichzeitig wachst der Anspruch an Men-
schen, komplexe Informationen zu bewerten, unter-
schiedliche Perspektiven auszuhalten und sich in wi-
dersprichlichen Lagen ein Urteil zu bilden.

Demokratische Gesellschaften orientieren sich bislang
stark an Verfahren, Institutionen, Rechten und Beteili-
gungsformaten. Hinzu kommen politische Bildung,
Medienkompetenz, Faktenprifung und Aufklarung. All
das bleibt unverzichtbar. Aber demokratische Orientie-
rung entsteht nicht allein dadurch, dass Informationen
verfligbar sind oder Verfahren funktionieren. Die Licke
liegt zwischen formaler Teilhabe und erlebter Hand-
lungsfahigkeit: Menschen kénnen Rechte haben und
sich dennoch nicht gehért fiihlen. Sie kdnnen Informa-
tionen erhalten und dennoch keine Einordnung finden.
Sie kénnen Beteiligungsangebote sehen und dennoch
keinen Bezug zur eigenen Erfahrung herstellen.

Demokratie braucht Institutionen, Verfahren und Re-
geln. Aber sie lebt nicht allein von ihnen. Sie braucht
Menschen, die sich zugehérig fuhlen und ihre Erfah-
rungen einbringen. Sie missen miteinander sprechen,
Widerspruch aushalten und Verantwortung Uberneh-
men kdnnen. Demokratische Handlungsféhigkeit ent-
steht dort, wo Menschen Orientierung, Urteilskraft und
Teilhabe entwickeln kénnen.

Gerade in pluralen und internationalisierten Gesell-
schaften wird diese Aufgabe anspruchsvoller. Men-
schen bringen unterschiedliche Bildungswege, Spra-
chen, soziale Lagen und biografische Erfahrungen mit.
Diese Vielfalt ist nicht nur eine Herausforderung, son-
dern auch ein Erfahrungs- und Wissensraum. Die ent-
scheidende Frage lautet, ob diese Erfahrungen
sprachféhig werden, ob sie in demokratische Verstan-
digung eingehen kdnnen und ob daraus gemeinsame
Handlungsféhigkeit entsteht.

Auch hier reicht eine reine Kompetenzlogik nicht aus.
Politische Bildung, Medienkompetenz, Sprachbildung
und Grundbildung bleiben wichtig. Aber demokrati-
sche Orientierung entsteht nicht allein dadurch, dass
Menschen einzelne Fahigkeiten erwerben. Sie braucht
soziale Teilhabe und verlassliche 6ffentliche Rdume, in
denen Erfahrungen anerkannt und Konflikte so bear-
beitet werden, dass sie nicht nur spalten, sondern Ver-
stédndigung und Urteilskraft ermdglichen.

Damit wird Bildung zu einer demokratischen Res-
source. Sie hilft nicht nur, Wissen zu vermitteln, son-
dern ermdglicht Einordnung, Verstédndigung und Zuge-
horigkeit. Sie macht sichtbar, dass gesellschaftliche
Handlungsfahigkeit nicht allein von politischen Ent-
scheidungen abhéngt, sondern auch davon, ob Men-
schen sich selbst, ihre Erfahrungen und ihre Hand-
lungsmoglichkeiten in einer sich verédndernden Gesell-
schaft verstehen kénnen.

In diesem Sinne verbindet sich die individuelle Frage
der Orientierung mit einer gréBeren gesellschaftlichen
Aufgabe. Menschen brauchen Orientierungskompe-
tenz. Organisationen brauchen Orientierungsfahigkeit.
Demokratien brauchen Orientierungsrdume. Bildung
kann diese Ebenen verbinden — wenn sie nicht nur als
Anpassung an Anforderungen verstanden wird, son-
dern als Infrastruktur fUr Urteilskraft, Teilhabe und
Handlungsfahigkeit.



Demokratische Gesellschaften geraten nicht erst dann unter Druck, wenn ihre formalen Verfahren infrage gestellt wer-
den. Orientierungsbedarf zeigt sich friher: wenn Vertrauen schwindet, Erfahrungen politisch nicht mehr anschlussfahig
erscheinen und Menschen sich nicht mehr als wirksam erleben.

Aktuelle Studien verweisen auf diese Spannung. In der Umfrage ,,Demokratie in der Krise 2025 der Kérber-Stiftung du-
Bern 45 Prozent der Befragten groBes oder sehr groBes Vertrauen in die Demokratie, wahrend 53 Prozent ihr nur gerin-
ges oder wenig Vertrauen entgegenbringen. Die FES-Mitte-Studie 2024/25 beschreibt zugleich eine angespannte gesell-
schaftliche Mitte. Sie verweist auf Sorgen vor Rechtsextremismus und auf die zunehmende Normalisierung antidemokra-
tischer und menschenfeindlicher Aussagen.

Diese Befunde erklaren nicht allein, wie Vertrauensverlust entsteht. Sie zeigen aber, dass demokratische Stabilitat nicht
ausschlieBlich aus funktionierenden Institutionen und Verfahren folgt. Sie hdngt auch davon ab, ob Menschen gesell-
schaftliche Entwicklungen einordnen, Zugehdrigkeit erfahren und sich als handlungsféhig erleben kénnen. Politische Bil-
dung wird damit zu mehr als Wissensvermittlung: Sie Gbernimmt eine Orientierungsaufgabe.

Quellen: Kérber-Stiftung (2025): Demokratie in der Krise 2025; Friedrich-Ebert-Stiftung (2025): Mitte-Studie 2024/25 — Die angespannte Mitte. Vollstandige

Angaben im Literaturverzeichnis.

5. Bildung als Orientierungsinfrastruktur

Die drei Felder zeigen ein gemeinsames Muster. Neue
Anforderungen werden nicht allein dadurch bearbeit-
bar, dass zusétzliche Kompetenzen vermittelt werden.
Menschen und Institutionen muissen die veranderte
Lage verstehen und vorhandene Erfahrungen darauf
beziehen kénnen. Daflir braucht es verlassliche Struk-
turen, in denen Orientierung entstehen kann.

Bildung als Orientierungsinfrastruktur bedeutet nicht,
dass Bildung flr jede gesellschaftliche oder personli-
che Entscheidung zustandig wird. Ebenso wenig ver-
langt sie einen neuen institutionellen GroBapparat. Der
Begriff beschreibt vielmehr eine Funktion bestehender
Bildungs-, Beratungs- und Beteiligungsstrukturen: Sie
sollen nicht nur Wissen vermitteln oder punktuelle Un-
terstitzung leisten, sondern Verdnderungen versteh-
bar und Entscheidungen vorbereitbar machen.

Eine solche Infrastruktur stellt Passungen nicht auto-
matisch her. Sie macht jedoch sichtbar, wo vorhan-
dene Kompetenzen und neue Anforderungen nicht
mehr zusammenfinden. Dadurch werden Passungs-
probleme bearbeitbar, bevor sie sich in ungeeigneten
Qualifizierungen, misslingenden Ubergéngen oder un-
wirksamen Programmen verfestigen.

Bildung ist damit nicht nur ein gesellschaftlicher Sektor
neben anderen. So wie Verkehrs- oder Digitalinfra-
strukturen Voraussetzungen dafir schaffen, dass
Menschen und Institutionen miteinander verbunden
bleiben, schafft Bildung Voraussetzungen fiir Verstan-
digung und gesellschaftliche Handlungsféhigkeit. Ge-
bdude, Technologien und Bildungsinstitutionen bilden

dafir eine wichtige Grundlage. Zur Orientierungsinfra-
struktur gehéren aber auch verléssliche Zugange, ge-
eignete Lern- und Beratungsrdume sowie die Mdglich-
keit, Erfahrungen in &ffentliche Verstédndigung einzu-
bringen.

In den vergangenen Jahrzehnten ist eine differenzierte
Beratungslandschaft entstanden. Bildungs-, Berufs-
und Weiterbildungsberatung stehen neben speziali-
sierten sozialen Beratungsangeboten. Diese Struktu-
ren sind wichtig. Sie er6ffnen Zugénge, entlasten in
konkreten Problemlagen und unterstitzen Menschen
bei anstehenden Entscheidungen.

Viele Angebote sind ihrem Auftrag entsprechend an
bestimmte Anldsse und Zusténdigkeiten gebunden.
Das ist kein Mangel, sondern folgt ihrer jeweiligen
Funktion. Transformationsbedingte Orientierungsfra-
gen Uberschreiten jedoch haufig diese Grenzen. Beruf-
liche Entscheidungen kénnen nicht immer von der Le-
benssituation getrennt werden. Organisationale Veran-
derungen betreffen nicht nur die Personalentwicklung,
und demokratische Teilhabe ist mehr als eine Aufgabe
politischer Bildung.

Orientierungsinfrastruktur bedeutet deshalb nicht, eine
weitere Beratungsstelle neben die bestehenden Ange-
bote zu setzen. Entscheidend ist, Verbindungen zwi-
schen vorhandenen Strukturen herzustellen und bei
Bedarf ergéanzende Orientierungsrdume zu schaffen.
Menschen und Institutionen sollen nicht allein dafir
verantwortlich bleiben, einzelne Informationen und Un-
terstitzungsangebote zu einem Gesamtbild zusam-
menzufligen. Aus punktueller Hilfe wird Orientierung,



wenn nicht nur die ndchste MaBnahme, sondern der
zugrunde liegende Ubergang in den Blick kommt.

Eine solche Infrastruktur beginnt friih, endet aber nicht
mit Schule, Ausbildung oder Studium. Sie reicht Uber
berufliche und allgemeine Weiterbildung bis zu Lern-
prozessen in Organisationen und zivilgesellschaftli-
chen Zusammenhangen. Lebenslanges Lernen be-
zeichnet dann nicht mehr nur eine Abfolge zuséatzlicher
Qualifizierungen. Es wird zu einem verbindenden Prin-
zip, das Erfahrungen Uber unterschiedliche Lebens-
phasen und Ubergénge hinweg nutzbar macht.

Fur Menschen in beruflichen Ubergéngen bedeutet
das einen Zugang zu Beratung und Lernformaten, die
nicht sofort beim fehlenden Abschluss oder beim
néchsten Kurs ansetzen. Sie nehmen zuné&chst die bis-
herige Erfahrung und die konkrete Ubergangssituation
in den Blick. Bestehende Angebote missen dafiir nicht
ihre jeweilige Spezialisierung aufgeben. Sie sollten
aber so verbunden sein, dass Ubergénge zwischen
ihnen méglich werden.

Eine solche Infrastruktur braucht jedoch verlédssliche
Zustandigkeiten und eine Finanzierung, die Uber be-
fristete Projekte hinausgeht. Der Nationale Bildungs-
bericht 2026 macht deutlich, dass gerade die Finan-
zierung der Weiterbildung starken Schwankungen un-
terliegt und die Verteilung der Kosten des lebenslan-
gen Lernens politisch kaum geklart ist. Offentlich ver-
antwortete Bildung und Beratung missen dauerhaft
zuganglich sein. Organisationen tragen zugleich Ver-
antwortung dafir, Orientierung in ihren eigenen Veran-
derungsprozessen zu ermdglichen. Befristete Pro-
gramme kdnnen neue Formate entwickeln und erpro-
ben, ersetzen aber keine verlasslichen Strukturen.

Fur Organisationen bedeutet Orientierungsinfrastruk-
tur, strukturierte Klarungsphasen als Teil von Verande-
rungsprozessen anzuerkennen. Bevor Qualifizierungs-
programme beginnen, braucht es ein Lagebild, das
strategische Anforderungen mit dem Erfahrungswis-
sen der Beschaftigten verbindet. So kann eine Organi-
sation aus dem reaktiven Bewadltigen in eine aktivere
Gestaltung kommen.

Fur demokratische Gesellschaften gehoren verlassli-
che offentliche und zivilgesellschaftliche Raume zu
dieser Infrastruktur. Sie ermdglichen es, Erfahrungen
mit gesellschaftlichen Fragen zu verbinden und Kon-
flikte einzuordnen. Grundbildung und Literalitdt haben
dabei eine besondere Bedeutung: Formale Beteili-
gungsmoglichkeiten bleiben begrenzt, wenn Men-
schen Informationen nicht sicher erschlieBen und auf
die eigene Situation beziehen kénnen.

Dabei geht es nicht darum, Bildung mit der Lésung al-
ler gesellschaftlichen Probleme zu Uberladen. Bildung
kann wirtschaftliche Krisen, technologische Umbrtiche
oder demokratische Konflikte nicht allein bewaltigen.
Sie entscheidet aber mit darliber, ob Menschen und
Institutionen Verdnderungen lediglich ausgesetzt blei-
ben oder sie verstehen und mitgestalten kénnen.

Orientierung ist deshalb keine zuséatzliche Aufgabe ne-
ben den bisherigen Funktionen von Bildung. Sie be-
schreibt einen Zusammenhang, in dem Wissen und Er-
fahrung auf verédnderte Anforderungen bezogen wer-
den. Wo dies gelingt, wird Bildung zu mehr als Qualifi-
zierung: zu einer Infrastruktur, mit der Menschen, Or-
ganisationen und Gesellschaften auch unter Verénde-
rungsdruck urteils- und handlungsféhig bleiben.

Qualifizierung bleibt notwendig. Sie greift aber zu kurz, wenn Transformation vor allem als Defizit- oder Anpassungsproblem verstan-
den wird. Entscheidend ist der Perspektivwechsel: von der nachtraglichen Reaktion auf neue Anforderungen hin zu Lern- und Orientie-
rungsraumen, in denen Menschen, Organisationen und Gesellschaften verénderte Rollen, Erfahrungen, Erwartungen und Entscheidun-

gen neu miteinander verbinden kdnnen.

Defizite beheben
Kurse und Programme starten
Einzelne an neue Anforderungen anpassen
Kompetenzen addieren
Veranderung als individuelle Aufgabe behandeln
Handlungsdruck verwalten

Quelle: eigene Darstellung.

Passungen klaren
Lagebilder herstellen
Rollen, Erwartungen und Strukturen mitdenken

Erfahrungen, Kompetenzen und Entscheidungen verbinden

Transformation als gemeinsame Orientierungsaufgabe verstehen

Handlungsfahigkeit ermodglichen
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6. Acht Thesen und Ausblick

Wenn Bildungsdebatten in Transformationszeiten nur um Ausstattung, Leistung, Kompetenzaufbau oder Qualifizierung
kreisen, bleibt ein entscheidender Punkt unterbelichtet. Natirlich brauchen Schulen, Hochschulen, Weiterbildung, Er-
wachsenenbildung, politische Bildung und berufliche Qualifizierung bessere Rahmenbedingungen. Natirlich braucht
es Personal, Rdume, digitale Infrastruktur, verldssliche Finanzierung und leistungsfahige Institutionen. Aber das allein
reicht nicht. In Zeiten von K, Fachkraftedruck, demokratischer Unsicherheit und geopolitischen Briichen geht es um
mehr: um Orientierungsfahigkeit.

Die entscheidende Zukunftsfrage lautet deshalb nicht nur, wie Menschen schneller auf neue Anforderungen vorbereitet
werden kénnen. Sie lautet auch, wie Menschen, Organisationen und Gesellschaften unter Veranderungsdruck urteils-
fahig, entscheidungsfahig und handlungsfahig bleiben.

Daraus ergeben sich acht Thesen:

These 1

Wer Transformation nur als Kompetenzproblem behandelt, verfehlt den Kern.

Neue Kompetenzen sind notwendig. Aber sie reichen nicht aus, wenn unklar bleibt, welche Verédnderungen tatséchlich
stattfinden, welche Rollen sich verschieben, welche Passungen verloren gehen und welche Entscheidungen vorberei-
tet werden missen.

These 2

Mehr Qualifizierung 16st kein Passungsproblem.

Ausbildung, Weiterbildung und Kompetenzentwicklung schaffen unverzichtbare Grundlagen. Doch Transformation
verlangt zusétzlich die Fahigkeit, vorhandene Erfahrungen, neue Anforderungen, veranderte Rollen und tragféhige
Richtungen miteinander zu verbinden.

These 3

Lebenslanges Lernen darf nicht zur Daueranpassung an Zumutungen werden.

Wenn Lebenslanges Lernen nur als fortgesetzte ,Nachrlistung“ verstanden wird, verliert es seinen eigentlichen Sinn.
Es muss Menschen, Organisationen und Gesellschaften beféhigen, Wandel nicht nur zu ertragen, sondern zu verste-
hen, einzuordnen und mitzugestalten.

These 4

Orientierung ist der Zusammenhang, in dem Wissen, Erfahrung und Kompetenzen
wirksam werden.

Wissen wird erst handlungsrelevant, wenn es eingeordnet werden kann. Kompetenzen werden erst tragféhig, wenn
sie auf eine Richtung bezogen werden. Erfahrung wird erst gesellschaftlich wirksam, wenn sie sprachféhig, tbertragbar
und entscheidungsrelevant wird.
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These 5

Berufliche Neuorientierung ist keine private Unentschlossenheit, sondern eine Uber-
gangsfrage.

Menschen brauchen nicht nur Informationen Giber Weiterbildungen oder Stellenprofile. Sie brauchen Rdume, in denen

sie Erfahrungen deuten, Belastbarkeit berticksichtigen, Méglichkeiten priifen und tragfahige Entscheidungen vorberei-
ten kénnen.

These 6

Organisationen brauchen vor der nachsten MaBnahme ein Lagebild ihrer Orientie-
rungsfragen.

Kl, Fachkréftedruck und Rollenwandel lassen sich nicht allein durch Programme, Schulungen oder Kompetenzmodelle
bearbeiten. Organisationen miissen verstehen, welche Rollen, Erwartungen, Verantwortlichkeiten und Entscheidungs-
wege sich wirklich verandern.

These 7

Demokratische Handlungsfahigkeit entsteht nicht allein durch Verfahren.

Demokratien bleiben nicht nur durch Institutionen, Regeln oder Informationen stabil. Sie brauchen Menschen, die Er-
fahrungen einordnen, Konflikte verstehen, Perspektiven wechseln, Urteile bilden und sich als handlungsféahig erleben
koénnen.

These 8

Transformation braucht Orientierungsinfrastrukturen.

Orientierung entsteht nicht allein im Kopf einzelner Menschen. Sie braucht Bildungswege, Lernorte, Organisationen,
Beratung, Forschung, 6ffentliche Debatten und zivilgesellschaftliche Rdume, in denen Erfahrungen sichtbar, Wissen
einordnungsféhig und Entscheidungen vorbereitbar werden. Solche Infrastrukturen helfen, Passungen neu herzustel-
len: zwischen Kompetenzen und Rollen, zwischen Biografien und Arbeitsméarkten, zwischen Organisationen und Auf-
gaben, zwischen gesellschaftlichen Erfahrungen und demokratischer Verstandigung.

Was daraus folgt

Aus diesen Thesen folgt keine neue GroB3formel und kein einzelnes Programm. Gefragt ist ein Perspektivwechsel:
Bildung, Lernen und Orientierung missen stéarker als gemeinsame Entwicklungsaufgabe verstanden werden — fur
Politik, Wissenschaft, Organisationen, Unternehmen, Trager und zivilgesellschaftliche Raume.

o Dazu gehdren erstens bessere Ubergénge. Menschen brauchen nicht nur Informationen tiber Bildungswege, Wei-
terbildungen oder Stellenprofile, sondern Formate, in denen sie Erfahrungen deuten, Kompetenzen tbertragen,
Belastbarkeit berticksichtigen und tragféhige Entscheidungen vorbereiten kdnnen.

o Zweitens braucht es Organisationen, die Rollenwandel nicht nur qualifizieren, sondern klaren. Fir Unternehmen,
Verwaltungen und Institutionen heiBt das: Vor der ndchsten Schulung oder dem nachsten Change-Programm
muss sichtbar werden, welche Rollen, Erwartungen, Verantwortlichkeiten und Entscheidungswege sich tatsach-
lich verandern. Gerade bei Kl, Fachkraftedruck und neuen Aufgabenprofilen entscheidet sich hier, ob Qualifizie-
rung an der richtigen Stelle ansetzt — oder nur Aktivitat erzeugt.



Fur Organisationen entsteht daraus eine praktische Prufaufgabe. Bevor Qualifizierungsprogramme, Change-MaB-
nahmen oder neue Kompetenzmodelle gestartet werden, braucht es ein gemeinsames Lagebild: Welche Rollen
verandern sich tatsachlich? Welche Erfahrungen und Kompetenzen sind bereits vorhanden, aber nicht sichtbar?
Wo entstehen neue Verantwortlichkeiten, Entscheidungswege oder Unsicherheiten? Und welche MaBnahmen set-
zen erst dann sinnvoll an, wenn diese Orientierungsfragen geklart sind?

Drittens braucht demokratische Orientierung Raume, in denen Teilhabe nicht nur formal moglich ist, sondern als
Handlungsféhigkeit erfahren wird. Politische Bildung, Medienkompetenz, Sprachbildung und Beteiligungsformate
bleiben wichtig. Aber sie mussen stérker mit Erfahrung, Urteilskraft, Verstdndigung und Zugehdrigkeit verbunden
werden.

Viertens braucht Orientierungsinfrastruktur Forschung und Entwicklung. Wir wissen noch zu wenig dartiber, wel-
che Formate Menschen in Ubergéngen wirklich stirken, wie Organisationen ihre Orientierungsfahigkeit entwi-
ckeln, welche Daten und Indikatoren Passungsprobleme sichtbar machen und wie demokratische Orientierungs-
rdume wirksam gestaltet werden kénnen. Forschungs- und Entwicklungsbedarf besteht besonders dort, wo Ori-
entierungsprozesse bislang schwer sichtbar sind: in beruflichen Ubergéngen, in organisationalem Rollenwandel,
in informellen Lernprozessen und in demokratischen Teilhaberdumen. Dafir braucht es einen engeren Schulter-
schluss von Wissenschaft, Praxis, Politik und Transfer — nicht nur Evaluation im Nachhinein, sondern gemein-
same Entwicklung, Erprobung und Lernschleifen.

Damit wird Orientierung nicht zur zusétzlichen Aufgabe neben allem anderen. Sie wird zum Prifstein: Helfen unsere
Bildungswege, Programme, Organisationen und Debatten Menschen und Institutionen tatséchlich, Verédnderung zu
verstehen, Rollen zu klaren, Entscheidungen vorzubereiten und handlungsfahig zu bleiben?

Dieses Impulspapier ist keine vollstandige Bildungsagenda. Es ist ein Vorschlag, die Transformationsfrage weiter zu
stellen. Nicht nur: Welche Kompetenzen brauchen wir? Sondern auch: Welche Orientierung brauchen Menschen, Or-
ganisationen und Gesellschaften, um mit Verdnderung nicht nur Schritt zu halten, sondern sie bewusst zu gestalten?

Die Antwort darauf wird nicht in einem einzelnen Programm liegen. Sie braucht auch keinen neuen GroBapparat. Sie
braucht einen anderen Blick auf das, was bereits vorhanden ist — und auf das, was verbunden werden muss: Bil-
dungswege, Institutionen, Organisationen, Forschung, Beratung, offentliche Debatte, politische Aufmerksamkeit und
praktische Formate, in denen Ubergénge, Rollen, Erfahrungen und Entscheidungen geklért werden kénnen.

Bildung darf nicht langer als nachgelagerter Reparaturbetrieb gesellschaftlicher Verdnderung behandelt werden. Wer
Transformation ernst nimmt, muss Bildung dort verorten, wo Uber Zukunftsfahigkeit entschieden wird: bei Investitio-
nen, Institutionen, strategischer Steuerung und 6ffentlicher Aufmerksamkeit.

Denn ohne Bildung bleiben viele Transformationsstrategien halb. Technologische Innovation braucht Menschen, die
sie verstehen, beurteilen und verantwortlich nutzen kénnen. Wirtschaftliche Starke braucht Ubergénge, in denen Er-
fahrung, Kompetenz und neue Rollen zusammenfinden. Demokratische Resilienz braucht Menschen, die Informatio-
nen einordnen, Konflikte bearbeiten und sich als handlungsfahig erleben. Bildung ist deshalb nicht nur Voraussetzung
individueller Chancen. Sie ist ein zentraler Hebel gesellschaftlicher Transformationsfahigkeit.

Transformation braucht deshalb Orientierung — nicht nur neue Kompetenzen.



Das Papier versteht sich nicht als wissenschaftlicher Fachaufsatz, sondern als Impuls- und Orientierungspapier. Die
aufgeflhrten Quellen dienen der empirischen Einordnung, der internationalen Anschlussfahigkeit und der gesell-
schaftstheoretischen Rahmung. Die Theoriebezlige — insbesondere Durkheim, Habermas und Beck — werden nicht
systematisch ausgearbeitet, kdnnen als zentrale Denkfolien gelesen werden: Bildung als gesellschaftliche Integrati-
onsleistung, Verstandigung und Offentlichkeit sowie Transformation unter Bedingungen von Unsicherheit und Risiko.
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