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Editorial 
Leiten, Steuern, Führen, Verwalten –  
Erwartungen und Möglichkeiten im Wandel 
 
Formale Erwachsenenbildung greift individuelle Bedürfnisse 
und gesellschaftliche Bedarfe auf und transformiert diese in 
mikrodidaktische Lehr-/Lerneinheiten. Damit dieses gelingen 
kann, sind komplexe Strukturen von Nöten, in denen Akteu-
rinnen und Akteure mit Kontinuität aber auch mit Flexibilität 
diese Prozesse leiten, steuern, führen und verwalten. Die Ar-
beit in Volkshochschulen ist hierauf passend abgestimmt, aber 
auch Volkshochschulverbände oder das Berliner Servicezent-
rum stellen sich mit ihren Arbeitsstrukturen auf diese Heraus-
forderungen ein. 
 

Historisch belastete Begriffe wie Führung werden in der heuti-
gen Berufswelt mit Konnotationen wie laterales, kooperatives 

oder situatives Führen belegt, um Change Management auf-
zuzeigen. Generell stellen sich im Kontext von Leitung oft Her-
ausforderungen oder Fragen, wie mit Macht verantwortungs-
voll umgegangen werden kann, sowohl auf struktureller, als 
auch persönlicher Ebene. Gleichzeitig wandeln sich Arbeits-
kulturen und damit auch Erwartungen an Führungsstrukturen.  
 

Damit „New Work“ und „Agile Leadership“ nicht nur Schlag-
wörter bleiben, sollten auch Volkshochschulen sich als ler-
nende Organisationen begreifen. Steuerung ist ein beliebter 
Begriff in der Weiterbildungsforschung geworden, um unter 
anderem die politische Steuerung des Weiterbildungssystems 
theoretisch und empirisch zu beschreiben und zu analysieren 
oder in der Politikberatung zu reüssieren. In der Praxis klagen 
nicht wenige über eine starke Zunahme von Verwaltungsauf-
gaben, welche die genuin erwachsenenpädagogische Arbeit 
erschweren. Gleichzeitig ist Verwaltung zentral – aber wie 
steuern wir sie richtig? Leider oft in der Literatur etwas unter-
repräsentiert ist die Personalgruppe der Verwaltungskräfte in 
der Erwachsenenbildung. Spannend sind auch Fragen nach 
der Zusammenarbeit oder Mitbestimmung von verschiedenen 
Personalgruppen in einer Volkshochschule. Problematisch 
wird es bei einer prekären Personalsituation oder wenn büro-
kratische Hürden flexibles Arbeiten unterbinden; dann können 
Agilität oder flache Hierarchien leicht zu Modewörtern mit we-
nig Substanz werden. 
 

Mit solchen und weiteren Fragen befassen sich die folgenden 
Artikel. Wir sind hier allen Schreibenden sehr zu Dank ver-
pflichtet für ihre anregenden und interessanten Beiträge. 
 

Wie üblich eröffnet ein historischer Text den bunten Reigen. 
Eduard Weitsch hat ihn 1926 veröffentlicht und wollte so zur 
Konsolidierung der Erwachsenenbildung nach ihrer Aufbau-
phase beitragen. Er konnte 1926 nicht ahnen, wie abrupt dies 
zunächst 1930 in Thüringen und dann 1933 in Deutschland 
mit der Machübernahme der Nazis enden würde. Als einer der 
führenden Praktiker und Theoretiker in der Weimarer Republik 
konnte er nach 1945 an seine Überlegungen beim Wiederauf-
bau in Westdeutschland anknüpfen. Der Artikel von Weitsch 
schildert die Aufgaben der Lehrenden in Volkshochschulen 
und diskutiert deren Aus- und Fortbildung sowie Fragen der 
Beschäftigung und Entlohnung, was auch heute noch aktuelle 
Fragen darstellen. 
 

Julia von Westerholt stand als Verbandsdirektorin des Deut-
schen Volkshochschulverbands (dvv) der Redaktion für unsere 
Fragen zur Verfügung und bereichert das Heft mit interessan-
ten Einblicken in die Führung eines großen Verbandes wie 
dem dvv auf Bundesebene.  
 

Dr. Regine Sgodda und Dr. Christian Hörmann vom Bayeri-
schen Volkshochschulverband e. V. betonen als gemeinsa-
mes Führungsduo auf Verbandsebene im lebendigen Inter-
view, dass Volkshochschulen Kinder der Demokratie sind. 
Berlin mag vielfältig sein, aber die Leitung eines Volkshoch-
schulverbandes in einem großen Flächenbundesland wie Bay-
ern mit recht verschiedenen ländlichen und städtischen Räu-
men mag noch vielfältigere Aufgaben an die Leitung eines Ver-
bands stellen. 
 

Tim Opitz von der in Berlin für Erwachsenenbildung zuständi-
gen Senatsverwaltung für Bildung, Jugend und Familie blickt 
auf die Entstehung und bisherige Wirkung des Erwachsenen-

bildungsgesetzes im Lande Berlin. Er macht darauf aufmerk-
sam, was Gegenstand politischer Steuerung durch das Ge-
setz ist, aber auch, was hier nicht bzw. vielleicht noch nicht 
gesteuert wird, da Gesetze ja novelliert werden können. 
 

Führung hat auch mit Emotionen zu tun und dominantes Han-
deln sollte unterbleiben. Kognition und Emotion sind keine Ge-
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gensätze bzw. Kognition kontrolliert nicht allein Emotion, son-
dern es handelt sich um eine Wechselbeziehung. Hierzu regen 
Prof. Dr. Dr. h.c. Rolf Arnold und Dr. Michael Schön aus Kon-
texten der Technischen Universität Kaiserslautern forschungs-
basiert an. 
 

PD Dr. Marion Fleige von der Humboldt-Universität zu Berlin 
beschäftigt sich auf Basis einer vor kurzem abgeschlossenen 
Studie mit den Programmbereichsleitungen an Volkshoch-
schulen und betont die Bedeutung der Arbeit dieser Berufs-
gruppe, die deutlich mehr macht als bloßes „Verwalten“ oder 
Managen“.  
 

Luzia Rieß greift als Absolventin eines erziehungswissen-
schaftlichen Studiengangs Ergebnisse aus ihrer Thesisarbeit 
auf und diskutiert den Begriff der Führung grundlegend. Dabei 
schlägt sie in prägnanter Form einige Schneisen durch das Di-
ckicht der Begriffsverwendungen und Konnotationen. 
 

Dr. Barbara Dietsche leitet die Volkshochschule Rüsselsheim. 
Der schnell Lesende mag es übersehen, doch entfaltet sie auf 
hervorragende und durchaus amüsante Weise die Bedeutung 
einer Teilnehmendenliste für das Verwalten und das Wesen 
von Volkshochschule. Der Blick auf vermeintlich Banales und 
Alltägliches lässt tief in Grundstrukturen schauen!  
 

Karin Zirkelbach und Thorsten Thorein leiten Volkshochschu-
len in Berlin Charlottenburg-Wilmersdorf sowie Berlin Lichten-
berg. Das Ost-West-Thema spielt zwar in dem Interview auch 
eine Rolle, aber bei weitem nicht allein oder dominant. Neben 
den Leitbegriffen aus dem Hefttitel wird hier u. a. der Begriff 
des Dienens zusätzlich thematisiert. 
 

Mit der Tradition, aber auch Transformation der Verwaltung ei-
ner Volkshochschule in Berlin befasst sich Sandra Nowak von 
der VHS Berlin Mitte. Es steht hier die Frage im Mittelpunkt, 
wie dies zukunftsweisend aussehen kann bzw. wie man sich 
schon auf den Weg in die Zukunft gemacht hat. 
 

Matthias Gellrich erläutert dann noch konkreter und anschau-
licher eher auf Bundesebene, was ein vhs.cloud-Multiplikator 
eigentlich macht und zeigt auf, dass das Heftthema nicht nur 
physische, sondern auch virtuell-digitale Dimensionen hat.  

Peter Wessa von der Volkshochschule Berlin Marzahn-Hel-
lersdorf kritisiert in seinem Zwischenruf anregend und kurzwei-
lig die Gefahr, dass manchmal das Verwalten zu viel Raum in 
der Arbeit einnimmt und die genuin pädagogische Arbeit zu 
kurz kommen kann. 
 

Aus leider traurigem Anlass beschließt ein Nachruf von Prof. 
em. Dr. Johannes Weinberg  auf seinen verstorbenen Berliner 
Kollegen Prof. em. Dr. Joachim Dikau, der auch langjähriges 
Mitglied in der Gesellschaft zur Förderung der Volkshochschu-
len in Berlin e. V. war, unsere diesjährige Ausgabe. 
 

Wir danken allen, die mit ihren Beiträgen so vielfältig das Heft-
thema beleuchtet haben. Über etwaige Repliken, Leserbriefe 
oder Ähnliches freuen wir uns, da das Journal Diskurse und 
Debatten anregen möchte, die gern auch öffentlich im nächs-
ten Heft eine Fortführung erfahren können. Das Schwerpunkt-
thema des Journals 2025 hat den Arbeitstitel „VHS und Öf-
fentlichkeit“. Volkshochschulen sind öffentliche Einrichtungen. 
(Wie) erfüllen sie ihren Auftrag, ein Angebot für alle Menschen 
zu machen? Wer entscheidet, welche Schwerpunkte gesetzt 
werden? Wie präsentieren sich Volkshochschulen in der Öf-
fentlichkeit? Über Mythen und Wahrheiten wollen wir eine De-
batte anregen und Sie ermuntern, sich daran zu beteiligen. Wir 
freuen uns auf Ihre Einreichungen. 
 

Abschließend möchten wir noch eine Bemerkung in eigener 
Sache machen. Michael Weiß ist im letzten Jahr in den beruf-
lichen Ruhestand getreten und hat auch die Redaktion verlas-
sen. Er hat mit seiner Kompetenz und seinem großen Enga-
gement einen erheblichen Beitrag dazu geleistet, dass die 
Neuauflage des Journals möglich wurde und immer wieder 
wichtige Impulse für die Realisierung der jährlichen Publikation 
gegeben. Wir wünschen ihm alles Gute für den neuen Lebens-
abschnitt. Als neues Redaktionsmitglied konnten wir Diana 
Stuckatz aus der VHS Berlin Pankow gewinnen. Sie hat die 
Entwicklung des Journals schon einige Zeit verfolgt und wird 
sich nun aktiv in die Arbeit für die nächste Ausgabe einbringen. 
Auf die Zusammenarbeit mit ihr freuen wir uns sehr. 
 

Die Redaktion 
Stefan Bruns, Almut Büchsel, Stephanie Iffert,  
Bernd Käpplinger, Holger Kühne, Diana Stuckatz 
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Die Online-Zeitschrift „Volkshochschulen in Berlin“ ist eine 
Wiederbelebung eines Formats, welches vor rund 20 Jahren 
bereits einmal über Jahre hinweg existierte und im Rahmen 
der Friktionen rund um die Bezirksfusionen und die Sparjahre 
nach dem Berliner Bankenskandal nicht mehr fortgeführt 
wurde und so nahezu in Vergessenheit geriet. 
 
2018 erfolgte der Neustart dieser Zeitschrift im Online-Format: 
https://www.vhs-foerdergesellschaft-berlin.de/journal/  
 
Namentlich gekennzeichnete Beiträge geben nicht unbedingt 
auch die Meinung der Redaktion oder von Teilen der Redak-
tion oder des Herausgebers wieder. 

 

https://www.vhs-foerdergesellschaft-berlin.de/journal/
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Lehrerfrage der Volkshochschule1 
Der historische Text 
 
Eduard Weitsch 
 
Auch in diesem Jahr setzen wir die Tradition fort, einen histo-
rischen Text neu aufzulegen. Eduard Weitsch (1883 – 1955) 
war Pädagoge und Theoretiker der Volksbildung, die er insbe-
sondere in der Zeit der Weimarer Republik prägend mitgestal-
tete. Er gründete 1920 die Heimvolkshochschule Dreißigacker 
in Thüringen, die damals einen Modellcharakter hatte.2 In Marl 

ist die Straße nach ihm benannt, in der das Grimme-Institut 
seinen Sitz hat. 
Wir waren überrascht zu lesen, dass bereits vor 100 Jahren 
die Frage diskutiert wurde, welche Vorteile und welche Nach-
teile es haben kann, wenn das Lehrerpersonal an Volkshoch-
schulen fest angestellt wird. 
 

 

 
 
 

 
1 Nachdruck aus: Die Freie Volksbildung, herausgegeben von Franz Angermann, Robert von Erdberg und Eduard Weitsch (1926), S. 237-244, mit 
freundlicher Genehmigung des Österreichischen Volkshochschularchivs Wien 
2 Vergl. Wikipedia, https://de.wikipedia.org/wiki/Eduard_Weitsch#cite_ref-2 abgerufen am 10.2.2024 

https://de.wikipedia.org/wiki/Eduard_Weitsch#cite_ref-2
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Es geht um die Zukunftssicherung unserer Volkshochschulen 
 
Interview mit Julia von Westerholt 
 
Leiten, Steuern, Führen, Verwalten – Erwartungen und Mög-
lichkeiten im Wandel ist unser Heftthema 2024 in Berlin. Als 
Verbandsdirektorin des DVV stehen Sie auf der Brücke eines 
großen Tankers, der die  Erwachsenenbildung und Volkshoch-
schulen im ganzen Land unterstützen soll. Wie sehr ist Ihre 
Arbeit Leitung, Steuerung, Führung oder Verwaltung? Was 
dominiert? Sind Sie zum Beispiel eher Leitung oder eher Füh-
rung? 
 
Meine Arbeit besteht aus Leitungs-, Steuerungs- und Füh-
rungsaufgaben, teilweise auch Verwaltungsaufgaben. Die 
Grenze zwischen Leitung und Führung ist im betrieblichen All-
tag oft nicht so trennscharf zu ziehen. In der Zusammenarbeit 
mit meinen unmittelbaren Abteilungs- und Teamleitungen 
führe ich mehr als ich leite. Das hängt wohl mit meinem Rol-
lenverständnis einer Führungskraft zusammen. Ich glaube da-
ran, dass jeder Mensch Potenziale und Talente mitbringt, die 
es als Führungskraft aufzuspüren und zu entwickeln gilt. Ich 
empfinde große Freude dabei, herauszufinden, wie der oder 
die Einzelne über das Erleben von Selbstwirksamkeit zum ei-
genen Erfolg gelangen kann. Insofern verstehe ich unter Füh-
rung vielleicht so etwas wie die Anleitung zu selbstständigem 
und verantwortlichem Handeln.  
 
Wie würden Sie Ihren persönlichen Führungsstil charakterisie-
ren? Gibt es in Bezug auf Ihre eigene Rolle als Leiterin oder 
jetzt als Direktorin Dinge, die Sie heute anders sehen und 
handhaben als früher? 
 
Meinen Führungsstil würde ich als kooperativ-situativ be-
schreiben. Kooperativ, weil ich nicht primär in top-down- son-
dern eher in Teamstrukturen denke und arbeite. Das kann vor 
allen Dingen dann besonders herausfordernd sein, wenn man 
mehrere Schleifen drehen muss, um ein von allen oder zumin-
dest möglichst vielen Mitwirkenden für gut befundenes Ergeb-
nis zu erreichen, aber ich erlebe den Prozess meist  als krea-
tiver und befriedigender, weil dabei Talente sichtbar werden 
und Entwicklungsspielräume und Ergebnisse entstehen, die 
als gemeinsamer Erfolg erlebt werden können. Das schafft ein 
hohes Maß an Identifikation mit der eigenen Arbeit. Ich bin 

überzeugt, dass eine hohe Identifikation mit dem eigenen Tun, 
das Selbstvertrauen fördert und die individuelle Entwicklung 
und Resilienz festigt. 
 
Situativ, weil jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter anders ist 
und ein Modell für alle nicht funktioniert. Manche Kolleginnen 
oder Kollegen benötigen mehr Anleitung, mehr Bestätigung 
und mehr Führung als andere. Manchen hilft es, wenn man 
immer wieder über die Schulter schaut und ermutigend zur 
Seite steht. Andere sollte man besser einfach „machen las-
sen“. 
 
Jetzt könnten Sie fragen: wie finden Sie heraus, was bei wem 
funktioniert? Ich denke, das hat viel mit Erfahrung und vielleicht 
auch ein bisschen mit Empathie und Intuition zu tun. Mut zu 
haben und eine gesunde Fehlerkultur vorzuleben, sind dabei 
wichtige Erfolgsfaktoren.  
 
Nach den Beschränkungen durch die Corona-Pandemie ist 
nun in vielen Bereichen wieder die Normalität in der Büroarbeit 
zurückgekehrt, die Arbeit in Präsenz ist für viele wieder der 
Normalfall. Aber die Arbeit im Home-Office wird kontrovers 
diskutiert – manche sehen sie als familienfreundliche Variante 
der Berufstätigkeit, andere betonen den Verlust der Teamar-
beit und persönlichen Begegnung. Wie sehen Sie dies aus der 
Perspektive der Chefin?  
 
Ein Bekenntnis zu Mobilem Arbeiten ist in meiner Wahrneh-
mung nicht nur aber auch eine Frage des Vertrauens, und 
zwar nicht so sehr in die Verlässlichkeit oder Integrität der Mit-
arbeitenden, ob sie auch wirklich ihre Stunden ableisten, etc. 
sondern des Vertrauens in die Eigenverantwortung der oder 
des Einzelnen. Und damit sind wir wieder beim Führungsstil. 
Ich bin überzeugt, dass kooperative Führung vertrauensbil-
dend ist. Wenn meine Mitarbeitenden mich einschätzen kön-
nen und wissen, worauf es mir letztlich ankommt, funktioniert 
das auch im mobilen Arbeiten. Sie können sich darauf verlas-
sen, dass ich weiß, dass es in ihrem eigenen Interesse ist, 
Selbstwirksamkeit zu erlangen, die Sinn stiftet und zum selbst-
bestimmten Handeln motiviert. Ich muss nicht wissen, an 
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welchem Tisch, auf welchem Sofa oder unter welchem Baum 
ein Gedanke oder ein Ergebnis entstanden ist, es kommt da-
rauf, dass es am Ende gut ist, wie vereinbart vorliegt und sei-
nen Niederschlag findet, entweder in einem konkreten Output 
oder als Input in einem Teammeeting. Tatsächlich sehe ich 
nicht, dass Teamarbeit durch mobiles Arbeiten verloren geht, 
sie verändert sich nur in ihrer Intensität und Frequenz. Online-
Teamarbeit ist geeignet, um einen schnellen Austausch oder 
ein kurzes Brainstorming zu ermöglichen, kurz die ToDos zu 
verteilen und Ergebnisse abzugleichen. Intensivere Beratun-
gen und kreative Prozesse erlebe ich nach wie vor in Präsenz 
als produktiver und auch befriedigender für alle. Meine Per-
spektive auf die Frage ist: Wir alle werden lernen müssen, Mo-
biles Arbeiten und Arbeiten in Präsenz in eine gute Balance 
zueinander bringen. 
 
Der Trigema-Chef Wolfgang Grupp provozierte unlängst mit 
der Aussage: „Wenn einer im Home-Office arbeiten kann, ist 
er unwichtig“. Abgesehen davon, dass ja ggf. nicht nur Män-
ner im Home-Office arbeiten: Wie sehen Sie die Arbeitsorga-
nisation jetzt und in naher Zukunft? Hat das eigene Büro mit 
Grünlilie und Babyfoto auf dem Schreibtisch ausgedient? Was 
bedeutet es für die Team-entwicklung und gemeinsame Ar-
beit, wenn die kollektive Präsenzzeit zugunsten der Arbeit im 
Home-Office geringer wird? 
 
Wolfgang Grupp ist ein charismatischer Unternehmer. Mir ge-
fallen seine Klarheit und seine Leidenschaft für das Familien-
unternehmertum. Ich kann nachvollziehen, dass Mobiles Ar-
beiten in einem produzierenden Unternehmen nur sehr be-
grenzt möglich ist. Wenn Unternehmensteile mobil arbeiten 
können aber andere nicht, führt das tendenziell zu Unzufrie-
denheiten in der Belegschaft. Der Satz, den Sie zitieren, muss 
vielleicht im weiteren Textzusammenhang verstanden werden, 
ich halte es für schwierig, ihn isoliert zu bewerten. Wenn Sie 
mich fragen, ob ich der Auffassung wäre, dass Menschen, die 
mobil arbeiten können unwichtig seien, würde ich klar mit nein 
antworten. Es ist aus meiner Sicht umgekehrt genauso falsch, 
zu behaupten, dass nur die, die im Büro arbeiten können, 
wichtig sind. Eine Lanze brechen möchte ich für diejenigen, 
die gar nicht mobil arbeiten können, entweder weil sie z.B. auf 
umfangreiche (noch nicht digitalisierte) Akten zugreifen können 
müssen oder weil sie, wie bei Trigema in einem pro-

duzierenden Unternehmen arbeiten, wo es einfach Produkti-
onsprozesse gibt, die vor Ort stattfinden müssen. Selbstver-
ständlich ist jede Mitarbeiterin, jeder Mitarbeiter wichtig, egal 
von wo aus er oder sie arbeitet. Nach meinem Verständnis 
zählen die Ergebnisse, die erzielt werden und nicht der Ort, an 
dem sie entstehen. 
 
In unserem Gespräch vor drei Jahren haben Sie Ihr aktuelles 
Arbeitsprogramm unter dem Motto: „Die Volkshochschule 
2030 – zusammen in Vielfalt. nachhaltig. vernetzt.“ vorgestellt 
und dabei vier Mega-Themen identifiziert: Zusammenhalt, 
Diversität, Nachhaltigkeit und Digitalisierung. Können Sie be-
reits in Zwischenfazit ziehen? Was haben Sie erreicht, wo gibt 
es aktuell besonderen Handlungsbedarf und an welcher Stelle 
klemmt es möglicherweise? 
 
Das Zwischenfazit lautet: Wir haben eine Reihe von Maßnah-
men und Aktivitäten in allen Bereichen sehr erfolgreich auf den 
Weg gebracht und gute Ergebnisse erzielt. Es ist gut und 
wichtig, dass der Vorstand sich ein Arbeitsprogramm und da-
mit eine Agenda für seine Wahlperiode gibt. Die Pandemie hat 
uns vor große Aufgaben gestellt und wir haben das Arbeits-
programm an die Herausforderungen der Zeit angepasst, in-
dem wir die Wechselwirkungen aller Aktivitäten aus den jewei-
ligen „Mega-Themen“ sichtbar gemacht und explizit dazu an-
geregt haben, diese zu fördern. Aus diesem Vorgehen haben 
wir für die darauffolgende, aktuelle Wahlperiode gelernt. Es ist 
hilfreich, Cluster und Wechselwirkungen zu identifizieren und 
diesen dann nachzugehen. Im aktuellen Arbeitsprogramm ge-
hen wir analog vor: Der Verbandsentwicklungsprozess analy-
siert die verbandlichen Aufgaben entlang dreier Leitfragen und 
auch hier werden Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwi-
schen den Bereichen sichtbar und wirksam. 
 
Zum letzten Arbeitsprogramm: Die „Mega-Themen“ sind mit 
dem Ende des Arbeitsprogramms keineswegs abgehandelt, 
ganz im Gegenteil. Alle Themen sind Dauerbrenner, auf allen 
Ebenen des Verbandes: von der vhs über den Landesverband 
bis zum Dachverband. Das sind die großen Themen unserer 
Zeit. Besonderen Handlungsbedarf sehen wir alle beim 
„Mega-Thema“ Zusammenhalt, ich denke, das wird gerade 
sehr deutlich. Unsere Gesellschaft und damit letztlich auch un-
sere Demokratie stehen in diesem Jahr vor einer Zerreißprobe. 
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Rechtsextremistische Strömungen bedrohen unseren gesell-
schaftlichen Zusammenhalt und unsere vhs sind als „Orte der 
Demokratie“ einmal mehr gefragt, sie sind heute wichtiger 
denn je.  
 
Volkshochschulen sind seit jeher nicht nur ein Ort der (Weiter-
) Bildung, sondern auch der Begegnung. Das Thema „Einsam-
keit“ ist nun von vielen gesellschaftlichen Akteur*innen in den 
Fokus genommen worden. Im letzten Jahr wurde die „Strate-
gie der Bundesregierung gegen Einsamkeit“ verabschiedet, 
das „Kompetenznetz Einsamkeit“ hat sich gegründet und 
seine Arbeit aufgenommen. Welche Aufgaben und Herausfor-
derungen sehen Sie in diesem Zusammenhang für den DVV 
und die Volkshochschulen?  
 
Es ist gut und wichtig, dass dieses Thema in den Fokus ge-
nommen wird. Es gehört aber auch zur Wahrheit, dass es mit 
der Benennung von gesellschaftspolitischen Aufgaben und 
der Gründung immer neuer Netzwerke und Strategiegruppen 
nicht getan ist. Es geht nicht an, dass immerzu neue Hand-
lungsfelder an die vhs und ihre Verbände herangetragen wer-
den, während zugleich grundsätzliche Struktur- und Finanzie-
rungsfragen offenbleiben. Und darüber müssen wir reden, auf 
allen Ebenen. Es geht um die Zukunftssicherung unserer 
Volkshochschulen. Sie ist unsere zentrale Aufgabe.  
 
 

Julia von Westerholt  
ist seit April 2020 Verbandsdirektorin des Deutschen Volks-
hochschul-Verbandes (DVV) e.V. in Bonn. 
 
Das Interview wurde schriftlich geführt. Die Fragen stellten 
Bernd Käpplinger und Holger Kühne. 
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„Die Volkshochschulen sind Kinder der Demokratie“ 
Interview mit Regine Sgodda und Christian Hörmann 
 
 
Leiten, Steuern, Führen, Verwalten ist unser Heftthema in Ber-
lin. Sie sind gemeinsam der Geschäftsführende Vorstand des 
Bayerischen Volkshochschulverbands. Wie sehr ist Ihre Arbeit 
Leitung, Steuerung, Führung oder Verwaltung? Was domi-
niert? Sind Sie zum Beispiel eher Leitung oder eher Führung? 
 
Hörmann: Sie fragen uns nach der beruflichen Selbstbe-
schreibung, und die ist als geschäftsführender Vorstand in 
zwei, ja sogar drei Richtungen vorzunehmen. Nach innen in 
die Geschäftsstelle unseres Verbands hinein, innerverbandlich 
in die vhs-Welt hinein und schließlich außerverbandlich mit 
Blick auf die Repräsentation des Verbandes und seiner Mit-
gliedseinrichtungen gegenüber der Politik und der Öffentlich-
keit. Was dominiert jetzt wo? Mit Blick auf die Geschäftsstelle 
ist die zentrale Rolle des Vorstands die der Führung, man 
müsste korrekter Personalführung sagen. Da unterscheiden 
wir uns nicht von anderen Vorgesetzten, die zugleich Fürsor-
ger, Entscheider, Personalentwickler Impulsgeber, Motivator 
und Strategieentwickler sind. Leitend für all diese Führungs-
aufgaben ist die spezifische Operationalisierung der inner- und 
außerverbandlichen Aufgaben, die gemäß Satzung, Ge-
schäftsanweisung und Geschäftsordnung uns als Vorstand 
vorgegeben sind und gemeinsam mit den Kolleginnen und 
Kollegen in der Geschäftsstelle umzusetzen sind.  
 
Sgodda: Dann ergänze ich mal die innerverbandliche strategi-
sche, konzeptionelle und inhaltliche Führungs- und Steue-
rungsrolle. Wir nehmen da ganz klassische Verbandsaufgaben 
der Interessenantizipation, -aggregation, -selektion und -arti-
kulation wahr. Unabdingbare Voraussetzungen hierfür sind 
vielfältige formale und informelle Kommunikationsformate und 
-zugänge zwischen uns als Vorstand und den Mitgliedseinrich-
tungen, damit wir mögliche Entwicklungsszenarien – struktu-
rell, inhaltlich, personell, wirtschaftlich – vor dem Hintergrund 
sich ständig veränderten Anforderungen an die Erwachsenen-
bildung vornehmen können.  
 
Hörmann: Und schließlich die außerverbandliche Perspektive, 
bei der wir v.a. fachpolitische Arbeit betreiben. Wir vertreten 
die gemeinsamen vhs-Interessen gegenüber dem Landtag, 

der Staatsregierung, den Behörden (hier insbesondere den 
Landesministerien), relevanten Organisationen wie z.B. den 
kommunalen Spitzenverbänden, der Öffentlichkeit, der Wirt-
schaft und weiteren Kooperationspartnern. Ganz zentral ist 
dabei die Information über die Aufgaben, die Ziele und die 
Leistungen der Volkshochschulen und die damit verbundenen 
Rahmenbedingungen, die stimmen müssen. 
 

Als ich Sie, Dr. Sgodda ansprach wegen des Interviews haben 
Sie mir wie folgt geantwortet: 
 
„Anregen möchte ich, dass Sie mich und meinen Vorstands-
kollegen Dr. Christian Hörmann interviewen. Für die Praxis und 
Disziplin könnte das Konstrukt einer gleichberechtigten Dop-
pelspitze, Verbands- (bzw. Vereins-)reform mit hauptamtli-
chem Vorstand und Aufsichtsrat besonders interessant sein.“  
 

Was ist aus Ihrer Perspektive interessant an einer Doppel-
spitze? 
 
Sgodda: Zunächst einmal möchte ich den Vorteil eines haupt-
beruflichen Vorstands betonen. Verantwortung, Handeln und 
Kompetenz zusammenbringen, zukunftsfähige Strukturen 
schaffen – so könnte man die 2018 durchgeführte Verbands-
reform des bvv an dieser Stelle kurz skizzieren. Die Doppel-
spitze – übrigens beides Vollzeitstellen – hat 2019 einen sieb-
zehn-köpfigen Gesamtvorstand und einen Verbandsdirektor 
abgelöst. Die Steuerung, das operative Geschäft, die Verwal-
tung, die Entscheidungsverantwortung und ja, auch die Haf-
tung sind so in die Hände des hauptberuflichen Vorstands ge-
legt worden. Bei einem Verband mit einem Haushaltsvolumen 
von deutlich über 30 Millionen Euro, derzeit 184 Mitgliedsein-
richtungen und um die 40 Mitarbeitenden in der Geschäfts-
stelle ist diese Entscheidung richtig gewesen. Erst recht unter 
dem Eindruck, dass Entscheidungen zunehmend schneller 
getroffen werden müssen. Ein ehrenamtlicher Aufsichtsrat be-
stehend aus neun gewählten Mitgliedern, vier von den kom-
munalen Spitzenverbänden entsandten Personen und nicht 
zuletzt der Präsidentin, berät und kontrolliert den Vorstand v.a. 
mit Blick auf Politik, Finanzen und Strategie. 
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Und wenn ich jetzt den Blick auf die Doppelspitze richte: Das 
macht natürlich Sinn mit Blick auf Handlungsfähigkeit, Flexibi-
lität, Synergien und Diversity-Kriterien. Wir müssen keine „ein-
samen Entscheidungen“ treffen, die bessere Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf, die Möglichkeit zu zweit besser hinschauen, 
nachhaltiger arbeiten und von der Vielfalt der Aufgaben nicht 
„erschlagen“ zu werden, waren für uns beide ganz wichtige 
Faktoren, warum wir uns beworben haben. 
 

Die 184 Volkshochschulen in Bayern sind vielfältig: Von der 
großen Volkshochschule in München als GmbH bis zu den vie-
len kleinen, oft vereinsförmig organisierten Landkreisvolks-
hochschulen. Was bedeutet diese Heterogenität für Ihre Ar-
beit? Ich könnte mir vorstellen, dass einige Volkshochschulen 
von Ihnen keinerlei Leitung durch den Verband, aber „nur“ eine 
funktionierende Verwaltung erwarten? 
 

Hörmann: Oh ja, die Erwartungen an uns als Verband sind so 
vielfältig wie es die Volkshochschulen sind. Regine Sgodda hat 
es oben schon beschrieben: Es braucht unsererseits eine 
hohe Sensibilität dafür, die Interessen unserer Mitglieder zu 
antizipieren, sie zu integrieren, zu fokussieren und zu priorisie-
ren. Wir stellen fest: personell, strukturell und inhaltlich stark 
aufgestellte Volkshochschulen brauchen den Verband weni-
ger, wenn es um Programm- oder Strukturentwicklung und 
ihre bildungspolitischen Strategien vor Ort geht. Die Erwar-
tungshaltung ist aber natürlich auch von den „Großen“ da, 
dass innovative Handlungsfelder über den Verband erschlos-
sen werden, die Finanzen auf Landesebene steigen oder zu-
mindest stabil bleiben, Fortbildungen angeboten werden und 
Informationen fließen.  
 
Kleinere Volkshochschulen, die personell und strukturell weni-
ger stark aufgestellt sind, sind viel stärker auf den Erfahrungs-
austausch und gemeinsame Strukturen mit anderen Volks-
hochschulen angewiesen, die wir als Verband ermöglichen 
und fördern.  Sie benötigen unsere Unterstützung auch in der 
Programmentwicklung, d.h. wir stellen z.B. Veranstaltungs-
konzepte zur Verfügung oder schließen Vereinbarungen mit 
Kooperationspartnern auf Landesebene. Die Wirkkraft steht 
und fällt dann natürlich mit den Umsetzungsmöglichkeiten und 
dem Vorhandensein von qualifizierten Kursleitungen vor Ort. 
Beim Qualitätsmanagement unter-stützen wir v.a. finanziell, 

mit Fortbildungen, Austauschforen und mit einem Beraterpool. 
Für die korrekte Statistikabgabe schulen wir die vhs-Mitarbei-
tenden, prüfen aber natürlich auch kleinteilig jede abgegebene 
Statistik.  In einem gewissen Rahmen können wir auch Projek-
tanträge mit Volkshochschulen zusammen vorbereiten (insbe-
sondere, wenn der bvv als Verband beteiligt ist) oder zumin-
dest beraten.  Unsere verbandsinternen Förderprogramme, 
z.B. zur Personalfinanzierung oder Strukturentwicklung richten 
sich gleichermaßen an alle Volkshochschulen und hier werden 
auch alle bei der Hand genommen und von uns beraten. Die 
Verteilung der Landesmittel, für die wir in erster Linie zuständig 
sind, erfolgt unter ausgefeilten Kriterien, um regionale Unter-
schiede und Benachteiligungen auszugleichen.  
 
Für uns ist es insgesamt sehr wichtig, dass sich möglichst viele 
unserer Einrichtungen mit ihren so unterschiedlichen Profilen 
und Anforderungen im Verband engagieren – nur so profitieren 
alle davon. Entsprechend froh sind wir z.B. auch darüber, 
dass der Managementdirektor der Münchner Volkshoch-
schule, Dr. Martin Ecker, den Vorsitz in unserem Aufsichtsrat 
übernommen hat. 
 
Sehen Sie die Vielfalt der Volkshochschulen eher als Hemmnis 
für Ihre Aufgabe als Landesverband oder ist sie aus Ihrer Sicht 
geradezu wünschenswert, weil die Unterschiedlichkeit die 
fachliche Arbeit auch beflügelt? 
 

Sgodda: Wir stellen immer wieder den Aha-Effekt, z.B. in der 
Landespolitik, fest, wenn wir aufzeigen, dass ca. die Hälfte un-
serer Volkshochschulen kommunal getragen sind und die an-
dere Hälfte in der privatrechtlichen Form eines Vereins agiert. 
Ich erinnere mich gut an die Corona-Pandemie zurück, wo wir 
neidisch auf die Bundesländer geschaut haben, die aus-
schließlich kommunal getragene Volkshochschulen haben 
und die so gut wie keine Sorge hatten, dass Einrichtungen ver-
schwinden. Wir mussten uns ganz schön abstrampeln, um in 
Bayern klarzumachen, dass Volkshochschulen tatsächlich in-
solvent gehen können. Zum Glück haben wir das dann dank 
zweier großzügiger Rettungsschirme der bayerischen Staats-
regierung verhindern können. Andererseits haben wir während 
der herausfordernden Pandemiezeit auch gesehen, dass Ver-
einsvolkshochschulen häufig selbständiger und flexibler agie-
ren konnten. Auch wurde kein Personal für das Krisen-
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management, wie in kommunal getragenen Volkshochschu-
len, abgezogen. Teilweise tun sich die Vereinsvolkshochschu-
len leichter bei der Umsetzung digitaler Entwicklungen, da sie 
unabhängig von Restriktionen kommunaler IT-Infrastruktur 
agieren können. Die Mühlen mahlen doch auch langsamer, 
wenn kommunale Entscheidungswege eingehalten werden 
müssen. In der derzeitigen Entwicklung und Stabilisierung des 
Angebots spielt die Rechtsform der Volkshochschulen i.d.R. 
übrigens keine Rolle. Da sind andere Faktoren, wie z.B. die 
Angebotsstruktur, die Innovationskraft und die Personalkapa-
zitäten ausschlaggebender. 
 
Hörmann: Zudem sehen wir auch, dass die kommunale Ein-
bindung unabhängig von der Rechtsform stark an den agie-
renden Personen hängt. Interessant ist z.B. auch, dass in der 
derzeitigen Situation der angespannten kommunalen Haus-
halte es v.a. die gGmbH-Volkshochschulen und kommunale 
bzw. Zweckverbands-Volkshochschulen sind, die die aktuelle 
finanzielle Situation positiver und verlässlicher bewerten als die 
anderen Volkshochschulen. Das liegt sicherlich daran, dass 
sie in einer guten Mischform zwischen strukturell klarer Einbin-
dung in kommunale Entscheidungsgremien und organisatio-
naler weitgehender Eigenständigkeit arbeiten. 
 

In vielen Berufen und von vielen Professionellen wird über zu 
viel Verwaltungsaufgaben geklagt. Alles müsse man heute do-
kumentieren und die Berichtspflichten seien enorm. Bei Dritt-
mittelprojekten wird oft genau die Mittelverwendung geprüft. 
Wie ist das in Ihrer Verbandsarbeit? Plagt Sie auch ein zu viel 
an Verwaltung oder sehen Sie das anders? 
 

Hörmann: Wir haben in Bayern ein wirklich gelungenes Er-
wachsenenbildungsförderungsgesetz. Es ermöglicht uns als 
Landesorganisationen die zur Verfügung gestellten institutio-
nellen Mitteln nach unseren (natürlich in der Mitgliederver-
sammlung beschlossenen) Kriterien an die Mitgliedseinrich-
tungen zu verteilen. Oder z.B. auch für verbandliche Förder-
programme einzusetzen. Da denke ich an die bereits oben ge-
nannten Förderprogramme oder unsere acht Digitalverbünde, 
an denen eine Vielzahl an bayerischen Volkshochschulen mit-
wirken und über die die digitale Transformation der vhs-Arbeit 
in den Handlungsfeldern Programmplanung und Bildungsauf-
trag, Marketing und Management, Infrastruktur und 

Personalentwicklung kooperativ und mit einem hohen Vernet-
zungsgrad vorangetrieben wird. Um zur Frage zurückzukom-
men: Natürlich gilt es Verwaltungsvorschriften einzuhalten, die 
Volkshochschulen müssen diesbezüglich auch geschult und 
unterstützt werden. Aber auch hier machen wir in Bayern die 
überaus positive Erfahrung, dass die betroffenen Verbände 
der Erwachsenenbildung bei der Entwicklung oder Überarbei-
tung von Förderrichtlinien und Verwaltungsvorschriften einbe-
zogen werden. Denn eines ist ja klar: Die Wirkung, die öffent-
liche Förderung entfalten kann, steht und fällt mit der Nieder-
schwelligkeit des Antragswesens und der Möglichkeit, dass 
auch kleinere Volkshochschulen partizipieren können. Wenn 
wir die Drittmittelmöglichkeiten darüber hinaus anschauen, 
dann werden diese zunehmend wichtiger bei den Volkshoch-
schulen und nur wenige haben die Kapazitäten und die Kom-
petenzen aufgebaut, um erfolgreich Anträge zu stellen. Wün-
schenswert wäre da natürlich eine Beratungsstelle bei uns, die 
die Volkshochschulen nur in Sachen Drittmittelgeschäft unter-
stützt. Aktuell fehlen uns dazu leider die Personalressourcen. 
Zugleich ist die Beobachtung schon richtig, dass Volkshoch-
schulen (wie viele andere, öffentlich geförderten Einrichtungen 
auch) durchaus unter Druck sind, gesetzliche Vorgaben 
rechtssicher umzusetzen. Ich denke hier z.B. an die Vorgaben 
zum Datenschutz, zur Arbeitssicherheit, in der Personalver-
waltung usw. Gerade kleinere Einrichtungen geraten da regel-
mäßig an ihre Grenzen. 
 

Auf Ihrer Webseite habe ich diese Beschreibung gefunden: 
„Der Bayerische Volkshochschulverband positioniert sich ge-
genüber Politik und Wirtschaft als engagierter Interessensver-
treter der Volkshochschulen und der weiterbildungsinteres-
sierten Menschen in Bayern.“ Das mit der Politik habe ich so-
fort verstanden, aber warum wird hier die Wirtschaft so promi-
nent genannt? …und warum wird hier zum Beispiel die Kultur 
nicht auch genannt, da Volkshochschulen ja vielleicht auch 
Kultureinrichtungen sind? 
 

Sgodda: Da gibt es zwei Antworten auf diese Frage. Erstens: 
Die Leistung der Volkshochschulen oder überhaupt der Er-
wachsenenbildung für die wirtschaftliche Prosperität eines 
Landes ist nicht zu unterschätzen. Das wird sie aber leider 
allzu oft. Man sieht durchaus die Bedeutung der beruflichen 
und weiteren, abschlussbezogenen Bildung – zugleich werden 
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diese Bereiche aber immer noch häufig von der allgemeinen 
Weiterbildung abgegrenzt. Wir sehen es also als eine wichtige 
Aufgabe, das Potential der Volkshochschulen auch für die 
Wirtschaft aufzuzeigen. Zweitens agieren die Volkshochschu-
len am Markt, d.h. sie stehen in Konkurrenz zu anderen Bil-
dungsanbietern, natürlich auch der betrieblichen Weiterbil-
dung und müssen deshalb nicht nur ihr Portfolio entsprechend 
aufzeigen, sondern auch ihren Mehrwert für die Betriebe vor 
Ort. Zusammenfassend kann man sagen, die Volkshochschu-
len haben ein grandioses Alleinstellungsmerkmal: Sie sind ver-
mittelnde Organisationen – intermediäre Instanzen – zwischen 
der Politik (Kommune und Staat), den Menschen (Zivilgesell-
schaft) und eben der Wirtschaft. Diese Funktion klug einzuset-
zen, aber eben auch bekannt zu machen, ist auch Aufgabe 
des Verbandes. 
 

Sie sind ja nun schon einige Jahre rund um Volkshochschulen 
tätig. Was hat sich in Ihrer Wahrnehmung in diesen Jahren am 
meisten gewandelt? …und was ist unverändert? 
 

Sgodda: Wenn ich alleine auf die nun fast fünf vergangenen 
Jahre schauen, in den wir nun als hauptberuflicher Vorstand 
für den Bayerischen Volkshochschulverband tätig sind, sind 
große Veränderungen eingetreten – wenn Sie so wollen ist die-
ser Umstand für die Volkshochschulen ja gleich geblieben. 
Volkshochschulen sind Meister der Veränderung. Die Ursa-
chen für aktuelle Veränderungen liegen nicht in der Pandemie, 
die Auswirkungen der Pandemie haben aber zu einer Be-
schleunigung geführt.  
 
Klar fällt einem sofort das Thema Digitalisierung ein. Die Volks-
hochschulen haben eine enorme Lernkurve erlebt und sind tief 
eingestiegen in die Digitalisierung ihres Bildungsangebots, ih-
rer Prozesse, ihrer Infrastruktur, ihrer Personal- und Kursleiter-
qualifizierung sowie ihrer Marketingstrategien. Wir sehen das 
z.B. auch an Personalstellen für Medienpädagogik, Projekt-
managementstellen im Bereich Digitalisierung oder Wissens-
management, die an Volkshochschulen in den letzten Jahren 
entstanden sind und im Rahmen unserer Personalfinanzierung 
anteilig gefördert werden. Wichtig dabei ist: Volkshochschulen 
bleiben ein Ort der echten Begegnung und des Dialogs. Und 
die kommunale Verankerung ist und bleibt identitätsstiftendes 
Merkmal. Trotzdem: Der sich bereits vor 2019 andeutende 

Rückgang von Teilnahmen, aber auch der Rückgang von 
Kursleitenden in manchen Bereichen besorgt die Volkshoch-
schulen zunehmend und fordert vor Ort, aber auch bei uns 
Verbänden innovative Maßnahmen, dem zu entgegnen. On-
line-Angebote sind nur ein Teil der Antwort und gehören mitt-
lerweile mit durchschnittlich 12% zum festen Portfolio vieler 
Volkshochschulen. 
 

Ich hatte im letzten halben Jahr drei Anfragen zur Zukunft der 
Volkshochschulen. Nach der Pandemie und aufgrund der Di-
gitalisierung nehme ich stellenweise eine Verunsicherung 
wahr, wie die Zukunft der Volkshochschulen aussehen wird. 
Nehmen Sie das auch so oder ähnlich wahr? Wie erwarten Sie 
wird die Volkshochschule 2030 mit ihrem Programm, ihren 
Angeboten und ihrem Personal aussehen? 
 

Hörmann: Ich habe noch den lauten Ruf nach neuen Ge-
schäftsmodellen im Ohr, der uns während und nach der Pan-
demie vielfach entgegenschallte. Die Volkshochschulen haben 
gemerkt, z.B. auch am gerade genannten Teilnehmerrück-
gang, dass sie sich nicht mehr alleine auf ihre Rolle als klassi-
scher Bildungsanbieter verlassen können – so breit und tief 
das Angebotsspektrum auch sein mag. Sie erzielen damit zu 
wenig Aufmerksamkeit. Auch bei den Kommunen. Sie müssen 
viel mehr anstellen als noch vor ein paar Jahre, um von ihrem 
Mehrwert zu überzeugen. Erst recht, wenn kommunale Haus-
halte klammer werden.  
 
Prof. Uli Klemm, TU Chemnitz, hat es so schön ausgedrückt: 
„Die Volkshochschulen müssen raus aus ihren gewohnten 
Umgebungen“. Das betrifft das Bildungsangebot und die Pla-
nungsroutinen, aber auch die Prozesse, die Zielgruppenan-
sprache, die Drittmittelakquise usw. Sie sind eben auch Un-
terstützer von kommunalem Engagement, sie sind Dienstleis-
ter in der Kommune, von Betrieben, für die Zivilgesellschaft, 
sie sind Moderator von Netzwerken und Initiator von Lernan-
lässen. Das können sie allerdings nur sein, wenn sich auch 
strukturell etwas ändert. Die Mehrheit der Volkshochschulen 
bilden organisationsstrukturell ihre Programmbereiche ab – 
das gilt übrigens derzeit auch noch für unsere Verbandsge-
schäftsstelle. Das hindert zunehmend daran, querliegende 
Themen wie z.B. Bildung für nachhaltige Entwicklung oder Di-
gitalisierungskompetenz effizient und bereichsübergreifend zu 
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bearbeiten. Auch Funktionen, die außerhalb des „Kursge-
schäfts“ liegen, wie eben genannt (Dienstleister, Moderator, 
Unterstützer), sind strukturell so noch nicht abgebildet und 
verhindern derzeit noch die notwendige (auch personelle) Fle-
xibilität.  
 

Welche Fragen hätten Sie gerne gestellt bekommen? …und 
wie würde dann Ihre Antwort aussehen? 
 

Hörmann: Ein Thema, das uns derzeit massiv umtreibt, haben 
wir in der Tat noch nicht angesprochen. In ganz Europa erle-
ben wir derzeit einen „Rechtsruck“, durch den die liberalen De-
mokratien der EU zunehmend infrage gestellt werden. Wir 
fürchten die Ergebnisse der Landtagswahlen in Sachsen, Thü-
ringen und Brandenburg 2024. In Bayern mussten wir lernen, 
dass es mittlerweile ein großes Spektrum „rechts neben der 
CSU“ gibt, zu denen wir leider auch Teile der Freien Wähler 
zählen müssen. Die Frage wäre: Welche Rolle können Volks-
hochschulen einnehmen, um dagegen anzugehen? 
 
Wir sehen uns als Volkshochschulen ja gerne und zurecht als 
„Kinder der Demokratie“. Nicht von ungefähr wurden wir nach 
dem Desaster der beiden Weltkriege im vergangenen Jahr-
hundert in die demokratischen Verfassungen integriert – ein-
mal in die Weimarer Reichsverfassung 1919 und 1946 in die 
Bayerische Verfassung. Volkshochschulen müssen diesen 
Auftrag sehr ernst nehmen und – diesmal ganz entgegen einer 
Marktlogik, die recht wenig Nachfrage zur politischen Bildung 
kennt – sich bewusst und klar gegen jede Form von Rassis-
mus, Antisemitismus und anderer Ausgrenzung engagieren. 
Das kann und muss mit konkreten Angeboten der politischen 
Bildung passieren, das muss sich aber auch zeigen in der 
Grundhaltung, im Auftreten von Volkshochschulen. Wir sind 
Orte des offenen Diskurses, wir ermöglichen Austausch und 
Debatte an unzähligen Orten. Bei uns ist aber kein Platz für 
Menschen, die unsere Demokratie abschaffen wollen und ge-
gen andere Menschen hetzen. Und umsetzen können wir das 
nur, wenn wir weiterhin einen staatlichen Auftrag haben, der 
mit einer entsprechenden Förderung unterfüttert ist. 
 
Sgodda: Daran anschließend und abschließend fällt mir die 
Frage ein: Warum arbeiten Sie gerne für die Volkshochschu-
len? Meine persönliche Berufsbiographie war schon immer 

darauf ausgerichtet, einen Beitrag zur vhs-Arbeit zu leisten – 
vom Studium über meine wissenschaftliche Tätigkeit bis hin zu 
verschiedenen beruflichen Stationen. Und ich muss fest-stel-
len: Ich brenne weiterhin sehr für diese Arbeit und die damit 
zusammenhängenden Themen. Gerade in unserer Leitungs-
position als Vorstand in den bestehenden Strukturen unseres 
Landesverbandes haben wir unglaublich viel Möglichkeiten zu 
gestalten – und das bei Themen, die sich immer im Kern un-
serer gesamtgesellschaftlichen Debatten und Herausforde-
rungen bewegen! Demokratiebildung ist hier nur ein Beispiel. 
Wir dürfen daran mitarbeiten, dass Menschen, die zu uns flie-
hen, hier eine gute Heimat finden können. Wir kämpfen dafür, 
dass Menschen, die nicht richtig lesen und schreiben gelernt 
haben, dies bei uns und in geschütztem Rahmen nachholen 
können. Wir sind davon überzeugt, dass kulturelle Bildung und 
künstlerischer Ausdruck kein „nice-to-have“ ist, sondern es zu 
einem erfüllten Menschsein dazugehört, Selbstwirksamkeit zu 
erfahren. Diese Liste könnte ich für alle Bereiche der Volks-
hochschularbeit fortsetzen. Sagen möchte ich damit: Unsere 
Arbeit ist sehr erfüllend. Wir wissen für wen und wozu wir das 
machen! 
 

Dr. Regine Sgodda  
hat Erziehungswissenschaften (Dipl.) mit Schwerpunkt Er-
wachsenenbildung studiert und ist seit 2019 gemeinsam mit 
Dr. Christian Hörmann hauptamtlicher Vorstand des Bayeri-
schen Volkshochschulverbands. Zuvor war sie an der Münch-
ner Volkshochschule als Referentin in der Managementdirek-
tion tätig. 
 

Dr. Christian Hörmann 
hat Soziale Arbeit und Katholische Theologie studiert und ist 
seit 2019 gemeinsam mit Dr. Regine Sgodda hauptamtlicher 
Vorstand des Bayerischen Volkshochschulverbandes. Seit 
2020 ist er Vorsitzender des bayerischen Landesbeirats für Er-
wachsenenbildung. Zuvor war er Leiter der Landesstelle für 
Katholische Erwachsenenbildung in Bayern. 
 
Das Interview wurde schriftlich geführt. Die Fragen stellten 
Bernd Käpplinger und Holger Kühne. 
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Was steuert das Erwachsenenbildungsgesetz an den Berliner Volkshoch-
schulen? Und was nicht… 
 
 
Tim Opitz 
 
Das Berliner Erwachsenenbildungsgesetz, das zum 
01.08.2021 in Kraft getreten ist1 und damit nun über zwei 
komplette Jahre gilt, war von Beginn an beides: Der große 
Wurf und der minimale Konsens. Im Folgenden soll aufgezeigt 
werden, welche Steuerungswirkung das Gesetz insgesamt 
entfaltet hat – und wo es gerade keinen Einfluss auf das be-
stehende System der Berliner Erwachsenenbildung, insbe-
sondere der zwölf bezirklichen Berliner Volkshochschulen hat. 
In einem Ausblick soll darauf eingegangen werden, was ei-
gentlich die Volkshochschulen steuert – und was das Erwach-
senenbildungsgesetz (EBiG) damit zukünftig zu tun haben 
könnte.  
 
Besonders interessant, dies vorab, ist dabei der Befund, dass 
auch mit der Einführung des EBiG als eines neuen Rahmens 
der Steuerung, welcher zuvor nur deutlich weniger ausgeprägt 
bestanden hat, und damit mithin gerade mit dem aktiven Ein-
treten des Landes Berlin für Regelung im Bereich Erwachse-
nenbildung, nicht zwingend ein Mehr an Steuerung eingetre-
ten ist. Hier dreht sich die Kausalität von „Können und Wollen“ 
möglicherweise um: Während mit dem EBiG durchaus Steue-
rung durch das Land Berlin gewollt ist, kann diese über ein 
Gesetz bisher kaum inhaltlich wirkmächtig in das System der 
Berliner Volkshochschulen eingebracht werden.2 

 

I. Groß: Blick und Debatte 
Im Büro des Autors reihen sich im Aktenregal die Ordner mit 
vorangegangenen Anläufen, ein (damals noch) „Weiterbil-
dungsgesetz“ für Berlin zu erarbeiten. Das Material reicht zu-
rück bis in die 1970er Jahre und ist gefüllt mit guten Ideen und 
uneingelösten Vorstellungen – mindestens sechs Anläufe hat 

 
1 https://gesetze.berlin.de/bsbe/document/jlr-ErwBiGBErah-
men/part/X  
2 Siehe hierzu die verschiedenen Arbeiten von Josef Schrader zu 
Steuerung in der Erwachsenenbildung; etwa: Steuerung in der Wei-
terbildung unter dem Anspruch der Evidenzbasierung – Modelle und 
Trends seit der Bildungsreform, in: Deutsches Institut für Erwachse-
nenbildung: Trends der Weiterbildung. DIE-Trendanalyse 2014, 
Bielefeld 2014, S. 181-202; frei einsehbar: 

es gebraucht, bis Berlin das vorletzte Bundesland wurde, das 
ein Gesetz zur Regelung der Erwachsenenbildung hat.3 Be-
reits an dem langen Weg hin zu einem Berliner Erwachsenen-
bildungsgesetz zeigt sich damit deutlich, was das Besondere 
an diesem ist: Dass es (endlich) da ist. 
 
Zentrales Ziel des EBiG war es von Beginn an, dieses über-
haupt in die Welt zu bringen und damit zum ersten Mal in Berlin 
eine gesetzliche Grundlage zu schaffen für den bis dahin ge-
setzlich nicht verankerten Bildungsbereich Erwachsenenbil-
dung. Mit der rechtlichen Etablierung der vierten Säule des Bil-
dungssystems gingen somit auch inhaltliche Kompromisse 
und der bewusste Verzicht auf mögliche weiterführende Dis-
kussionen einher – besonders deutlich wird dies daran, dass 
der inhaltliche Kern der Regelungen zur Volkshochschule im 
Schulgesetz (damals § 123 SchulG) nie zur Debatte stand, 
sondern zum Teil wort- in weiten Teil inhaltsgleich bzw. rege-
lungsgleich übernommen wurde. 
 
Allerdings ist mit dem EBiG doch ein wesentlicher Beitrag zur 
Steuerung der Berliner Erwachsenenbildung erbracht worden, 
indem ein zentrales Ziel des EBiG eingelöst werden konnte: 
Wie und auf welcher Grundlage über Erwachsenenbildung 
nachgedacht und gesprochen wird, hat sich nachhaltig verän-
dert. Mit den ersten beiden Paragrafen wird erstmals festge-
halten, festgeschrieben, wie Erwachsenenbildung in Berlin, 
von Berlin gesehen und gewollt wird: Es wird ein eigenständi-
ger Bildungsbereich beschrieben, der für alle Erwachsenen of-
fen und zugänglich ist. Dieser Bildungsbereich befindet sich 
grundsätzlich in öffentlicher Obhut und unterliegt ausdrücklich 
staatlicher Steuerung. Dazu werden strukturelle Abgrenzun-
gen vorgenommen und feste Bestandteile formuliert – dass 

https://www.ssoar.info/ssoar/bitstream/handle/document/64550/ss
oar-2014-Trends_der_Weiterbildung_DIE-Trendanalyse_2014.pdf  
3 Bekanntlich ist nun einzig Hamburg ohne ein solches Gesetz. Eine 
gute Übersicht findet sich unter: https://die-bonn.de/weiterbil-
dung/wb_fakten/recht_politik/landesgesetze. Mit gesondertem Blick 
auf die VHS: https://www.volkshochschule.de/bildungspolitik/um-
satzsteuer/bildungsauftrag-vhs-laendergesetze.php  

https://gesetze.berlin.de/bsbe/document/jlr-ErwBiGBErahmen/part/X
https://gesetze.berlin.de/bsbe/document/jlr-ErwBiGBErahmen/part/X
https://www.ssoar.info/ssoar/bitstream/handle/document/64550/ssoar-2014-Trends_der_Weiterbildung_DIE-Trendanalyse_2014.pdf
https://www.ssoar.info/ssoar/bitstream/handle/document/64550/ssoar-2014-Trends_der_Weiterbildung_DIE-Trendanalyse_2014.pdf
https://die-bonn.de/weiterbildung/wb_fakten/recht_politik/landesgesetze
https://die-bonn.de/weiterbildung/wb_fakten/recht_politik/landesgesetze
https://www.volkshochschule.de/bildungspolitik/umsatzsteuer/bildungsauftrag-vhs-laendergesetze.php
https://www.volkshochschule.de/bildungspolitik/umsatzsteuer/bildungsauftrag-vhs-laendergesetze.php
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dies weniger selbstverständlich geregelt wurde, als es erst ein-
mal klingt, zeigt die Aufnahme der Beratung als eigener Rege-
lungsbestandteil in Teil drei des Gesetzes („Bildungs- und Wei-
terbildungsberatung“). 
 
Zusätzlich wird der Blick auf die Erwachsenenbildungsland-
schaft gesteuert, indem es erstmals ausdrücklich möglich und 
inhaltlich sinnvoll ist, sich dieser zugehörig zu erklären und sich 
als „Einrichtung der Erwachsenenbildung in Berlin“ anerken-
nen zu lassen (§ 3). Dass damit ein komplett neues System 
der regelhaften Förderung von Erwachsenenbildung in Berlin 
verbunden ist, das so erstmals mit dem EBiG aufgebaut 
wurde, umfasst sogleich den stärksten Steuerungsaspekt des 
Gesetzes: Es ist nun viel einfacher als zuvor möglich, auch mit 
Fördermitteln bestimmte Entwicklungen im Bereich der Er-
wachsenenbildung zu steuern. 
 
Die Einrichtung des Erwachsenenbildungsbeirates (Teil sechs, 
§ 16-18) und dessen Verknüpfung sowohl mit einer potentiel-
len Preisvergabe wie auch mit dem Berichtswesen zur Er-
wachsenenbildung als Elemente der Steuerung des Diskurses 
der (und über die) Erwachsenenbildung in Berlin kommen 
noch hinzu. Diese müssen ihre Wirkmächtigkeit noch unter 
Beweis stellen – die Steuerung von fachlichem Austausch 
über zuvor nicht gezielt verknüpfte Arbeitsbereiche und ver-
streute Einrichtungen hinweg haben sie sicher bereits ermög-
licht. 
 

II. Klein: Steuerungswirkungen im Volkshoch-
schulsystem 

 

Die Berliner Volkshochschulen waren nach dem Inkrafttreten 
des EBiG die gleichen wie davor – statt sie aktiv zu verändern, 
wurden sie durch das Gesetz viel mehr in ihrem Zustand er-
halten und ihre Funktionsweise im Großen und Ganzen kon-
serviert. Die weitgehende Übernahme der Volkshochschule 
betreffenden Regelungen aus dem Schulgesetz tat hierfür ein 
Übriges: Die wohl eindeutigsten Steuerungsinstrumente, de-
nen die Volkshochschulen in Berlin unterliegen, die Ausfüh-
rungsvorschriften über Honorare und Entgelte, sind mit in das 
EBiG umgezogen. 
 
Zwar werden einerseits durchaus moderne, offene öffentlich 
finanzierte Erwachsenenbildungseinrichtungen beschrieben 

und ein großes Maß an Zugänglichkeit garantiert – die wich-
tigste Neuerung gegenüber dem ursprünglichen Regelungs-
bestand allerdings ist sicher die Festschreibung des Prinzips 
der einen VHS je Bezirk, während zuvor etwa Zusammen-
schlüsse möglich gewesen wären. Damit legt das EBiG den 
Fokus auf die Erwachsenenbildung vor Ort, im Sozialraum 
(auch: § 10 Absatz 2), welche explizit „alle Felder der Erwach-
senenbildung“ (§ 7 Absatz 2 Satz 1) abdecken soll – eine wei-
tere wichtige Veränderung. 
 
Für den Alltag der Einrichtung VHS mag es deutlich relevanter 
sein, dass mit dem § 11 erstmals eine Vertretung der Kurslei-
tenden gesetzlich geregelt ist. Damit bekommen die freien Mit-
arbeitenden der VHS eine gesicherte Stimme und können 
deutlich besser als zuvor für ihre Rechte eintreten (allerdings 
nicht vergleichbar mit dem Handlungsspielraum einer nach 
Personalvertretungsgesetz geregelten Beschäftigtenvertre-
tung, so die häufige Kritik der Kursleitenden selbst). Ein fester 
Gesprächszusammenhang zwischen VHS-Leitung und der zu 
wählenden Kursleitendenvertretung ist der zentrale Baustein 
des EBiG an dieser Stelle und entsprechende Vertretungen 
sind mittlerweile in allen Bezirken entstanden. 
 
Die Praxis der Berliner VHS hat allerdings auch gezeigt, dass 
das EBiG jenseits seiner wenigen harten, zwingend umzuset-
zenden Regelungen, wunderbar als Steinbruch für Begrün-
dungen, Forderungen und den Erwachsenenbildungspoliti-
schen Diskurs genutzt werden kann. So führen verschiedene 
„weiche“ Regelungen im Gesetz genau zu den oben unter I. 
ausgeführten, anderen, im Gesetzestext anknüpfenden Dis-
kussionen. Etwa bietet das EBiG Begründungs-„Futter“ für 
Fragen der inhaltlichen Weiterentwicklung der VHS, weil es 
diese grundsätzlich explizit einfordert (§ 7 Absatz 2 Satz 1) und 
zudem in bestimmten Bereichen anregt: So ist „Beratung über 
Bildungswege und Bildungsmöglichkeiten“ ausdrücklich ein 
mögliches Handlungsfeld der VHS (§ 6 Absatz 4), zudem gibt 
es ein weitreichendes Kooperationsgebot (§ 10 Absatz 1). 
 
Einen ganzen Blumenstrauß an Begründungsmaterial liefert 
das EBiG in § 9 für die üblichen, in der Regel schwierigen Ver-
handlungen um die Ressourcen der VHS, die auf der Bezirks-
ebene zu führen sind: Räumlich und sachlich sind die VHS 
vom Bezirk „angemessen“ auszustatten (§ 9 Absatz 1 Satz 1), 
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was für „digitale Ausstattung“ und „insbesondere eigene Un-
terrichtsräume“ gilt, ebenso „angemessen“ hat die Ausstat-
tung mit „hauptberuflichem Personal“ zu sein (§ 9 Absatz 2). 
Dies verbessert die argumentative Stellung der VHS im Ringen 
um Mittel und Ressourcen deutlich – bedeutet aber keinen ein-
deutigen Rechtsanspruch, so dass die Wirkmacht der Rege-
lungen im Einzelfall deutlich unterschiedlich sein kann und sich 
in der langfristigen Praxis noch bewähren muss. Eine klare 
Steuerung jedenfalls bietet das EBiG hier nicht. 
 

III. Ausblick I: Was steuert wen und warum? 
Die vielleicht wichtigste, die Berliner Volkshochschulen steu-
ernde rechtliche Regelung findet sich mitnichten im Erwach-
senenbildungsgesetz, sondern in der Verfassung von Berlin, 
Artikel 85 Absatz 2, welcher die Globalsummen der Bezirke 
festschreibt. Dies in Verbindung mit § 7 der Landes-Haus-
halts-Ordnung, welcher die Kosten-Leistungs-Rechnung fest-
legt, spannt die Berliner VHS in eine rigide Finanzsystematik 
ein, welche die Einrichtung nicht unmaßgeblich steuert. 
 
Die in diesem System automatisch alle zwei Jahre wiederkeh-
renden Mittel haben die Stellung der Berliner Volkshochschu-
len untereinander über die Jahre sich kaum verändern lassen 
– die größte VHS steht ebenso unverrückbar fest, wie die drei 
kleinsten. Eine Dynamik entsteht ausschließlich durch das Ein-
werben von Mitteln Dritter und hier in größten Teilen im Integ-
rationsbereich, nur so konnten Volkshochschulen in Berlin in 
den vergangenen Jahren, seit Einführung der KLR, wachsen. 
Eine dynamische Entwicklung des offenen Programms, des-
sen was VHS in den Augen vielen Menschen im Kern aus-
macht und was mit den Mitteln des Landes Berlin (und eben 
nicht mit zweckgebundenen Drittmitteln), findet kaum statt, 
weil die zugemessenen finanziellen Mittel dafür nicht den 
Raum lassen.  
 
Dies wird weiter massiv begünstigt durch den Fakt, dass die 
Einrichtungen in einem permanenten Kostenwettbewerb ge-
geneinander stehen (Stichwort: „Medianbudgetierung“), des-
sen verschiedene Bausteine nicht alle beeinflussbar sind. Im 
konkreten Fall freut sich die eine VHS für ihr Angebot, viele 
eigene Räume zur Verfügung zu haben – dass diese in einem 
großen, alten (=teuren) Gebäude sind, macht sich in der KLR 
jedoch negativ bemerkbar. Wichtigster Einflussfaktor für VHS 

auf die Systematik der KLR sind allerdings nicht Preis und 
Kosten, sondern die Menge: Je mehr Unterricht angeboten 
wird, desto niedriger wird automatisch der Preis der einzelnen 
Unterrichtseinheit, da außer dem zusätzlichem Kursleitenden-
honorar annähernd alle Kosten unverändert bleiben. Dieser 
Anreiz ist in einem grundsätzlich statischen System, in dem 
sich die Mengenanteile kaum verschieben (s.o.) besonders kri-
tisch zu sehen. Ein System, das einen starken Steuerungsan-
reiz auf Menge setzt, verliert zudem schnell Qualität und An-
gebotsvielfalt aus den Augen bzw. wird auf diesem Auge (be-
triebswirtschafts-) blind – eine Gefahr, die im VHS Bereich 
durchaus besteht und bildungspolitisch der wichtigste Kritik-
punkt am Berliner Finanzierungssystem sein sollte. 
 
Von diesen Aspekten der (Fehl-?) Steuerung durch die Finanz-
systematik ließen sich noch weitere anführen, so etwa die 
Kombination aus Planmenge und Entgeltvorgabe, die zur 
Folge hat, dass das rechnerische Entgelt je Veranstaltung in 
einigen Bezirken bis zum Faktor 2,5 höher sein muss, als in 
anderen. Dies wohlgemerkt, während beide Volkshochschu-
len an die gleichen Ausführungsvorschriften für Entgelte ge-
bunden sind… 
 

IV. Ausblick II: Steuerungschance EBiG? 
Selbst wenn der Befund, dass das EBiG als neu hinzugefügter 
gesetzlicher Rahmen der Steuerung von Erwachsenenbildung 
und Volkshochschule in Berlin in weiten Teilen faktisch nicht 
oder nur sehr bedingt steuert, stimmt, sondern dies stattdes-
sen in einem deutlich wirkmächtigerem Umfang andere Instru-
mente tun, dann muss dies nicht zwingend so bleiben. Denn 
das EBiG bietet verschiedene Ansatzpunkte, um den lange 
unangetasteten Status Quo der Steuerung (und Finanzierung) 
von VHS zu verändern. 
 
Zum ersten finden sich bereits im Gesetzestext an mehreren 
Stellen Regelungen, die bisher nicht genutzt werden, da sie 
mit dem Operator „Kann“ als rechtlich nicht unmittelbar bin-
dend und der Ausgestaltung bedürfend gefasst sind. Dies gilt 
insbesondere für § 7 Absatz 9: „Die für die Erwachsenenbil-
dung zuständige Senatsverwaltung kann Kriterien und Min-
destgrößen für das Bildungsangebot der Volkshochschulen im 
Rahmen einer Zielvereinbarung vereinbaren.“ Hinter diesem 
Satz verbirgt sich nichts weniger als der große Hebel zur 
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Steuerung des Berliner Volkshochschulsystems: „Kriterien 
und Mindestgrößen“ wären inhaltliche Vorgaben und vor allem 
Vorgaben zu Umfang und Reichweite des VHS-Angebotes; 
das Land Berlin würde (endlich?!) sagen, wie viel VHS es ha-
ben und für die Bürgerinnen und Bürger anbieten will. Zudem 
wäre damit eine spiegelbildliche Steuerung der Ressourcen 
verbunden – Vorgaben zum Output funktionieren nicht ohne 
die Bereitstellung des nötigen Personals und aller anderen Mit-
tel, um dieses Angebot auch erstellen zu können. Und all dies 
soll im Rahmen einer Zielvereinbarung, also einvernehmlich 
zwischen Senat und Bezirken eben in einer Vereinbarung, fest-
gezurrt werden können. 
 
Zum zweiten finden sich Steuerungshebel, die aktuell unge-
nutzt sind, etwa in den Formulierungen zu § 8 Absatz 1 („Die 
für die Erwachsenenbildung zuständige Senatsverwaltung 
kann eine gesamtstädtische Entwicklungsplanung zu den 
räumlichen Ressourcen der Volkshochschulen aufstellen.“) 
und § 8 Absatz 4 („Einnahmeausfälle, die den Bezirken auf 
Grund der Bestimmungen des Landes über personenbezo-
gene Entgeltermäßigungen an Volkshochschulen entstehen, 
werden regulär vom Land bei der Bemessung der Globalsum-
men berücksichtigt.“). Beides verweist auf im VHS-Bereich be-
kannte und durchaus problematische Themen: Einerseits die 
stark unterschiedliche und in der Regel zu geringe Ausstattung 
mit VHS-eigenen Räumlichkeiten, die oftmals auch nicht alle 
Bedarfe einer modernen Erwachsenenbildungseinrichtung ab-
decken und zum Teil in einem schlechten baulichen Zustand 
sind. Andererseits die Bemessung der VHS-Mittel, insbeson-
dere wenn die VHS unterschiedliche Voraussetzungen in ih-
rem Teilnehmendenkreis haben – der bildungspolitische und 
vom EBiG auch als Auftrag der VHS formulierte Erfolg des Er-
reichens vieler Personen mit Ermäßigungsberechtigung wird 
zum Pyrrhussieg, wenn dadurch Einnahmen fehlen; ein ande-
rer Weg der „Berücksichtigung“ dieser geringeren Einnahmen 
wäre möglich.  
 
Zum Dritten ist jedes Gesetz änderbar – jede bestehende For-
mulierung im EBiG lädt letztlich auch zur Auseinandersetzung 
mit dieser und damit zu der Befassung mit der Frage, ob die 
Formulierung die richtige, die angemessene ist, ein. Erst 
dadurch, dass das EBiG bestimmte Aspekte des Erwachse-
nenbildungs- und Volkshochschulsystems Berlins eindeutig 

benennt und regelt, eröffnet es den Möglichkeitsraum der Be-
fassung mit diesen Regelungen. Jede große Veränderung für 
die Berliner Volkshochschulen wird im oder in Auseinanderset-
zung mit dem Erwachsenenbildungsgesetz realisiert werden. 
Und dafür bietet dieses Gesetz mit seiner inhaltlichen und 
durchaus auf die Werte der Erwachsenenbildung fokussieren-
den Anlage sicher keine schlechte Grundlage – sondern viel 
eher einen guten Ausgangspunkt. 
 

Tim Opitz 
Ist als Referent zuständig für Grundsatz- und Einzelangelegen-
heiten des Erwachsenenbildungsgesetzes und der Volks-
hochschule in der Senatsverwaltung für Bildung, Jugend und 
Familie im Referat Erwachsenen- und Grundbildung, lebens-
langes Lernen und außerschulische Bildung. 
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Nachhaltig führen, ohne zu dominieren:  
Leitungshandeln in Volkshochschulen emotional resonant gestalten 
 
Rolf Arnold & Michael Schön 
 
1. Die Wirkungsunsicherheit von Führungs-
handeln 
 

In den letzten Jahren hat sich der Begriff „Nachhaltigkeit“ in 
vielfältiger Weise in unseren Sprachgebrauch integriert. Egal, 
ob in wirtschaftlichen, politischen, umweltbezogenen oder ge-
sellschaftlichen Kontexten, überall wird die Notwendigkeit 
nachhaltigen Handelns betont. Und gerade auch im Bereich 
der Hochschul- wie auch der Volkshochschulentwicklung hat 
der Begriff der Nachhaltigkeit Einzug gehalten, wenn es darum 
geht sicherzustellen, dass geplante und umgesetzte Maßnah-
men tatsächlich langfristig die erwünschten Ergebnisse erzie-
len können. Im Allgemeinen gelten Maßnahmen als nachhaltig, 
wenn sie langfristig in der Lage sind, das zu erreichen, was 
von ihnen erwartet wird. In der komplexen Realität ist jedoch 
die Hoffnung auf eine lineare Wirkung nicht immer so einfach 
zu erfüllen, wie es zunächst erscheinen mag. Eine Intervention, 
selbst wenn sie an anderen Stellen erfolgreich war, garantiert 
noch keinen automatischen Erfolg. 
 
Im Wesentlichen besteht diese Ambivalenz darin, notwendige, 
aber scheinbar unmögliche Aufgaben erfolgreich anzugehen. 
Sie bildet das grundlegende Spannungsfeld für pädagogische 
Fachleute und organisatorische Führungskräfte. Leitungshan-
delnde können sich nicht auf einfache kausale Wenn-Dann-
Gewissheiten verlassen. Im Kontext der Systemtheorie ist es 
einerseits wichtig anzuerkennen, dass es herausfordernd ist, 
ein System zu verändern, ohne es vollständig zu verstehen 
(Hoffend 2010). Gleichzeitig ist es jedoch auch relevant zu er-

kennen, dass der Versuch, ein System zu verstehen, oft durch 
den Versuch, es zu verändern, unterstützt wird (Schein 1996). 
Es ist zu bedenken, dass Veränderungen nicht immer nur 
durch vollständiges Verstehen erfolgen und auch nicht-inten-
dierte oder paradoxe Effekte auftreten können. Zudem kann 
intuitives oder emotionales Handeln ebenfalls zu erfolgreichen 
Veränderungsentscheidungen führen. 
 
 

2. Die Notwendigkeit einer systemischen Hal-
tung 
 

Von einem systemtheoretischen Standpunkt aus betrachtet, 
ist es nicht überraschend, dass es Unsicherheit über die Wir-
kungen gibt. Die Reifung und Entwicklung von Personen als 
Lernprozesse sind nicht nur Reaktionen auf äußere Einflüsse, 
sondern sie stellen auch die Entfaltung innerer Potenziale dar. 
Die damit verbundenen Prozesse und Zustände können nicht 
garantiert oder erzwungen, sondern lediglich ermöglicht wer-
den (Arnold/Schön 2019). Die Richtung, Art und Intensität die-
ser Entfaltung folgen zudem nicht klaren Ursache-Wirkungs-
Zusammenhängen. Zum einen variieren die individuellen bio-
graphischen Hintergründe erheblich, zum anderen unterschei-
den sich die individuellen Verarbeitungsfähigkeiten der betei-
ligten Akteurinnen und Akteure, wie beispielsweise das Selbst-
wirksamkeitserleben oder die Ambiguitätstoleranz. Kurz ge-
sagt bedeutet dies: Nur weil eine bestimmte Anreiz- oder Ent-
wicklungsmaßnahme für die Person mit der Leitungsfunktion 
sinnvoll erscheint, heißt dies noch lange nicht, dass sie von 
den Kolleginnen und Kollegen in gleicher Weise wahrgenom-
men wird. 
 
Nachhaltiges Führungshandeln basiert nicht auf impulsiven 
Reaktionen auf die Empörung anderer, sondern auf einer Ana-
lyse des Verhaltens der beteiligten Akteurinnen und Akteure 
oder einer sachlichen Bewertung der aktuellen Situation. Es ist 
vor allem entscheidend, wie langfristig und mittelfristig mit 
Problemen und Herausforderungen in den Bereichen der Or-

ganisations-, Personal- und Unterrichts-/Programmentwick-
lung umgegangen wird. Dabei sollte das Handeln keinesfalls 
ausgrenzend, vorschreibend oder nachtragend sein. Füh-
rungskräfte müssen über emotionale und soziale Kompeten-
zen verfügen, um den unterschiedlichen Lebenswelten und Er-
fahrungen der Beteiligten gerecht zu werden (Arnold 2014). 
 
Eine systemische Haltung und die damit verbundene reflexive 
Suche sind von zentraler Bedeutung und ermöglichen es, sich 
der inneren Konstruktion von Situationsdeutungen bewusst zu 



 

 
 

"Volkshochschulen in Berlin" | Online-Journal der Gesellschaft zur Förderung der Volkshochschulen in Berlin e. V. | 1/2024 
 

27 

werden. Man erkennt dabei, welche festgefahrenen Muster 
und Interpretationen man manchmal anwendet (Arnold/Schön 
2018). In Tabelle 1 sind grundlegende Aspekte und Anregun-
gen zur Selbstreflexion im Rahmen einer solchen systemischen 
Haltung dargestellt. 
 

Tabelle 1: Aspekte einer systemischen Haltung für Führungs-
kräfte 
 

Aspekt Prinzipien einer systemischen Haltung 

Humanismus Menschen sind autonom und motiviert. 
Man sollte daher immer wieder nach 
anderen Lesarten für die Verhaltenswei-
sen des Gegenübers suchen, damit 
man ihm und seiner Wirklichkeit näher-
kommt. (Humanistisches Menschenbild) 

Achtsamkeit Führungskräfte sind verantwortlich für 
Prozessberatung und Begleitung – sie 
sind Coachende. Sie achten auf die Ge-

staltung von Prozessen und Beziehun-
gen sowie auf die Vernetzung und Tea-
mentwicklung. 

Lebendigkeit Die Welt ist unberechenbar und durch 
das Wechselspiel lebender Systeme ge-
prägt, weshalb die Emotionalität als we-
sentlicher Aspekt des Ganzen gepflegt 
wird. 

Transformation Veränderung geschieht durch system-
bezogene Intervention. Die Eigenschaf-
ten des Systems sind abhängig von den 
Beziehungen. 

Unschärfe Die Wirkungen einer Intervention sind 
durch zirkuläre Kausalitäten im Rahmen 
eines Wirkungsgefüges bestimmt. 

Nachhaltigkeit Wenn man an Wirkungen interessiert ist 
und Nebenwirkungen vermeiden will, 
sollte man mehr seinen eigenen Bildern 
nachspüren als den möglichen Motiven 
des Gegenübers. 

Gelassenheit „Mache dir stets bewusst, dass alles, 
was gesagt wird, von einem Beobach-
ter gesagt wird!“ (Simon, 2017, S. 113). 
Man ist selbst immer nur ein Beobach-
ter (unter vielen). 

Quelle: Arnold 2014, S. 61 

3. Die Ermöglichung von Nachhaltigkeit 
Von einem systemtheoretischen Standpunkt aus betrachtet, 
hat eine nachhaltige Ausrichtung einen „intransitiven Gestus“ 
(Arnold 2014, S. 108). Dies bedeutet, dass ihr Hauptziel darin 
besteht, eine Resonanz oder Wirkung im Gegenübersystem 
„von außen heraus“ zu erzielen. Dabei handelt es sich um eine 

professionelle Ausrichtung, die zwar die angestrebten Zielzu-
stände genau kennt und weiß, was deren Erreichung erleich-
tert oder erschwert, aber gleichzeitig erkennt, dass Interven-
tionen immer an die Eigendynamik und die innere Systematik 
dieses Gegenübersystems anknüpfen müssen, um nachhaltig 
zu sein (ebd.). 
 
Das Konzept der Intransitivität stammt von Michel Foucault, 
der in seinem Buch Analytik der Macht von der „Relativität des 
Wollens und der Intransitivität der Freiheit“ spricht (Foucault 
2005, S. 281). Damit weist er auf die Ontologie der Sprache 
hin, deren Begriffe und allgemeine grammatikalische Möglich-
keiten uns ein Bild von unserem Gegenüber und unserer Be-
ziehung zu ihm vermitteln, das nicht immer mit den Fakten 
übereinstimmt. Manchmal interpretieren wir mehr, als dass wir 
tatsächlich wissen, und lassen uns von unseren eigenen Er-
wartungen und Deutungen leiten oder verleiten (Arnold 2014). 
 
Unsere Vorstellung von der Welt basiert daher nicht auf unbe-
streitbaren Fakten, sondern eher auf Begriffen, die uns ermög-
lichen, das zu erkennen und zu benennen, was wir verstehen 
können. Unter diesem Gesichtspunkt erscheint es absurd an-
zunehmen, dass man als Führungskraft ein Gegenübersystem 
nach eigenen Vorstellungen und Kategorien einfach dazu brin-
gen kann, die beabsichtigten Entwicklungsschritte zu initiieren, 
geschweige denn, sie gezielt zu steuern. Und so sollte auch 
Leitungshandelnden immer bewusst sein: Druck von außen 
führt nie zu tiefgreifendem und stabilem Erfolg. 
 
Nachhaltiges Handeln erfordert ein Verständnis für die Mecha-
nismen und Erklärungen, sowie das Erkennen von Evidenzen 
und das Entstehen von Unerwartetem. Es erfordert auch einen 
nicht festlegenden Umgang mit den Eigenheiten und der Dy-
namik von Systemen. Dies kann mitunter herausfordernd sein 
und die Ergebnisse solcher Bemühungen können oft von den 
ursprünglichen Erwartungen der Beteiligten abweichen. Man 
sollte aber bedenken, dass ein Konsens respektive ein 
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gemeinsames Ergebnis nicht an Bedeutung verliert, sondern 
im Gegenteil, einen erheblichen Mehrwert darstellt. Ähnlich 
verhält es sich bei einrichtungsspezifischen Interventionen. 
Auch sie verlieren nicht an Bedeutung, wenn Unerwartetes 
eintritt, sondern sie ermöglichen es, einen Zusammenhang 
zwischen den gestalteten Möglichkeiten und dem, was reali-
siert werden konnte, herzustellen, oft vielleicht zum ersten Mal. 
 
Nachhaltigkeit entsteht nicht zwangsläufig als direkte Ursa-
che-Wirkung-Beziehung, sondern lediglich als eine Option. Sie 
stellt eine Erfolgskategorie dar, die nicht nur darauf hinweist, 
was getan werden sollte, sondern vor allem darauf, was ver-
mieden werden sollte, wenn man nicht die Realität des Ge-
genübers aus den Augen verlieren möchte. Dies geschieht, 
um den eigenen Theorien und professionellen Standards treu 
zu bleiben (Arnold 2014). Eine langfristige Gestaltung und Be-
gleitung von Organisationsentwicklungsprozessen, sei es in 
Bezug auf Personal, Organisation oder Unterricht/Programm, 
erfordert daher, genauso wie die nachhaltige Gestaltung und 
Begleitung von Bildungsprozessen, ein Handeln, das in syste-
mischen Wirkungsgefügen Resonanz erzeugt. Personen mit 
Leitungsfunktionen können der Ambivalenz zwischen dem 
Streben nach konkreten Wirkungen und der Unsicherheit be-
züglich dieser Wirkungen nicht entkommen. Man kann jedoch 
lernen, Evidenzen zu nutzen und mit unvorhergesehenen Ent-
wicklungen so umzugehen, dass Selbstbildung und Kompe-
tenzentwicklung möglich werden. Einrichtungsleitungen, die 
ihre Handlungsweise systemisch ausrichten, können nachhal-
tige Auswirkungen erwarten, da sie insgesamt besser in der 
Lage sind, sich mit anderen zu verbinden, als etwa Kolleginnen 
und Kollegen, die in einer starren, eher mechanistischen Denk-
weise verharren. 
 
Unter systemischen Gesichtspunkten sollte Nachhaltigkeit 
nicht als Erfolgsgarantie betrachtet werden, die hundertpro-
zentige Gewissheit, Erzwingung oder Sicherheit bietet, son-
dern eher als eine aufkommende Eigenschaft von lernenden 
Systemen oder Individuen. Sie kann sich aus einem anderen, 
möglicherweise gestalterischen und weniger vermittelnden 
Umgang mit dem Gegenüber ergeben, ist jedoch nicht 
zwangsläufig vorgegeben. 
 

4. Die Prinzipien einer emotional resonanten 
Führung 
 

Eine emotional resonante Führung löst sich von der Fixierung 
auf Schwächen und Defizite von Menschen und ist im Gegen-
satz dazu potentialorientiert. Führungskräfte benötigen hierzu 
ein Spektrum an emotionalen Kompetenzen, deren Herausbil-
dung und Entwicklung aktiv angegangen werden kann (Arnold 
2015). Die in Tabelle 2 abgebildeten Zehn Gebote emotionaler 
Führung helfen dabei, selbstreflexiver und somit systemisch 
wirksamer, zu führen. Mittels der dort abgebildeten Leitfragen 
lässt sich beispielsweise eine tägliche Reflexion initiieren, die 
allmählich Routine wird. 
 
Tabelle 2: Die Zehn Gebote emotionaler Führung 
 

Emotionale Alphabetisierung  

Information (1) Informiere Dich darüber, welche 
Emotionen es gibt, aus welchem Stoff 
das Emotionale ist und wie Emotionen 
das Handeln der Menschen bestim-
men.  

Auswege (2) Lerne Wege aus Emotionsfallen 
kennen und übe diese im täglichen 
Umgang.  

Lernberatung (3) Vermeide elternhaftes und/oder 
gar kränkendes Auftreten und stärke 
Gefühle der Selbstwirksamkeit in Dei-
nem Gegenüber.  

Emotionale Selbstreflexivität  

Selbstanalyse (4) Identifiziere die typischen Grund-
muster Deiner Seele. Entwickle eine 
Landkarte Deiner bevorzugten Ich-Zu-
stände für Dein inneres Portfolio.  

Loslassen (5) Beschließe, Deinen bevorzugten 
Ich-Zuständen nicht mehr zur Verfü-
gung zu stehen und trainiere Alternati-
ven.  

Wachstum (6) Fasse den Beschluss, in den Un-
terschied Deiner Gewohnheiten zu 
gehen.  
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Emotionale Resonanzfähigkeit  

Achtsamkeit (7) Gehe achtsam mit den unter-
schiedlich ausgeprägten emotionalen 
Kompetenzen Deines Gegenübers um 
und vermeide Bewertungen.  

Angstminderung (8) Wirke angstmindernd – auch und 
gerade angesichts beängstigender 
Lagen.  

Bindungsarbeit (9) Bemühe Dich um die Stärkung und 
Förderung der Bindungen und Bezie-
hungen in Deiner Klasse, Deiner Aus-
bildungsgruppe, Deinem Kollegium 
etc. durch gezielte beziehungsstif-
tende Maßnahmen.  

Integration (10) Vermeide Ausgrenzungen. Lasse 
niemanden zurück, befasse Dich ge-
rade mit denen, die durch Provokatio-
nen auf sich aufmerksam machen, 
und fördere gezielt Talente.  

Quelle: Arnold 2015, S. 149 
 
Das Einüben eines distanzierten Blicks auf das eigene Denken, 
Fühlen und Handeln ist für eine diesbezügliche Selbstreflexion 

von fundamentaler Bedeutung. Dabei gilt es, einen gewissen 
Abstand zu sich selbst einzunehmen und das eigene Handeln 
nicht zu verteidigen, sondern nüchtern zu betrachten. Wenn 
ein solcher distanzierter Blick gelingt, kann eine ergebnisorien-
tierte Selbstreflexion zu einem deutlich klareren professionel-
len Denken und Handeln beitragen. Selbstreflexivität hilft da-
bei, seine eigenen typischen Deutungs- und Emotionsmustern 
zu erkennen, sie zu verstehen und eventuelle alternative Mus-
ter zu entwickeln (Arnold/Schön 2018). 
 

5. Fazit  
Die Entwicklung in Richtung einer Einrichtungsleitung, die Re-
sonanz erzeugt, erfordert manchmal eine persönliche Trans-
formation. Die Bereitschaft zur Selbstreflexion ist entschei-
dend, auch wenn dies zunächst unangenehme Wahrheiten 
über eigene Prägungen und Verhaltensmuster aufdecken 
kann. Es ist ebenso wichtig, die eigenen Vorstellungen von 
Volkshochschule, Lernen und Führung kontinuierlich zu über-
denken. Diese Selbstreflexion bildet die Grundlage für die er-
folgreiche Umsetzung von persönlichen wie auch organi-

sationalen Veränderungsprozessen. Ein systemischer Blick 
legt den Grundstein für eine pädagogische Haltung und eine 
emotional resonante Führung. 
 
Schulen allgemein und die Volkshochschulen im Speziellen 
sollten verstärkt als lernende Organisationen verstanden wer-
den. Dabei ist es entscheidend, dass allen Beteiligten Aner-
kennung entgegengebracht wird, um Sinn, Nachhaltigkeit und 
Motivation zu fördern. Die oben genannten Führungskompe-
tenzen bilden die Basis für die systemische Entwicklung von 
Kompetenzen, die wiederum zu einer systemischen Denk-
weise beitragen können, welche Resilienz und Toleranz ge-
genüber Mehrdeutigkeiten stiften.  
 
Diejenigen, die sich ihrer eigenen emotionalen Muster bewusst 
sind und in der Lage, diese zu regulieren, können auch die 
Emotionen anderer wahrnehmen und nachvollziehen. Wenn 
man die Fähigkeit zur Selbstreflexion besitzt und achtsam han-
delt, lässt man sich weniger von ersten Eindrücken leiten und 
ist eher bereit, neue Perspektiven zu betrachten. So wird bei-
spielsweise ein Perspektivwechsel ermöglicht, der die Sicht-
weisen der Kolleginnen und Kollegen respektiert und als legi-
tim ansieht. Eine selbstreflexive und systemische Haltung, die 
sich an den Reaktionen des Gegenübers orientiert, ermöglicht 
es Leitungshandelnden grundlegend, näher an den wirklichen 
Beweggründen des Gegenübers zu sein. Dadurch können Wi-
derstände erkannt und verstanden werden, um sie letztlich 
nachhaltig zu transformieren. 
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Forschungsschwerpunkte liegen in Bereichen der Emotiona-
len Führungskompetenzen, des Selbstgesteuerten Lernens in, 
durch und mit digitalen Lernumgebungen, der systemisch-
konstruktivistischen Erwachsenenbildung sowie der Förde-
rung von Inklusionskompetenz. 
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Programmbereichsleitung (an Volkshochschulen). Eine Verortung im Sinne 
von Diskurs und Forschung zum planenden Personal in der Erwachsenen-
bildung/Weiterbildung1 
 
Marion Fleige 
 
1. Programmbereichsleitung als eigenstän-

dige Handlungsebene des Erwachsenen-
bildungspersonals  

 

In der Erwachsenenbildung/Weiterbildung (EB/WB) steht die 
Angebotsentwicklung und Programmplanung als eine eigene 
– und kontinuierliche – grobdidaktische Strukturierung am An-
fang der pädagogischen Leistung. Dieses gilt insbesondere für 
den nonformalen (und nicht-prüfungsbezogenen) Bereich, in 
welchem keine übergreifenden, politisch gesteuerten curricu-
laren Vorgaben bestehen, und auch nicht sinnvoll wären. Pro-
grammplanung und Angebotsentwicklung lassen sich – ana-
log zur Mehrebenensystematik der Makro-, Meso- und Mikro-
ebene für die EB/WB – begrifflich als ‚Mesodidaktik‘, fassen, 
welche der ‚Mikrodidaktik‘, der Kursplanung und -realisierung, 
vorgelagert ist. Die mesodidaktische Planung erfolgt flexibel 
und kreativ-themensetzend, aber auch orientiert an den Lern-
bedarfen vor Ort und in der Region (vgl. Fleige et al. 2018).  
 
Programmplanung und ihr Ergebnis, die Angebote und Pro-

gramme, werden in der erwachsenenbildungswissenschaftli-
chen Programmforschung – Programm- und Angebotsanaly-
sen und Programmplanungsforschung – nachgezeichnet 
(siehe u.a. ebd.). An sie schließt sich ferner eine Institutionen- 
und Organisationsforschung an, die beschreibt, welchen Rah-
men die Bildungseinrichtungen setzen (können), damit meso-
didaktische Strukturierung auf diese themensetzende und Be-
darfe aufnehmende Weise erfolgen kann. So kann man davon 
sprechen, dass der ‚flexible Planungsmodus‘, der sich durch-
gängig zeigt und es den Einrichtungen erlaubt, in gesellschaft-
lichen Herausforderungen wie der Pandemie oder vermehrten 
Flucht- und Wanderungsbewegungen mit speziellen Angebo-
ten und Formaten zu reagieren, durch eine ‚flexible Institutio-
nalform‘ ermöglicht wird bzw. beides zusammenwirkt (vgl. 
Fleige et al. 2018).  
 

 
1 Ich danke Serida Yücekaya (Praktikum Abt. EB/WB der HU Berlin) für die Unterstützung beim Gegen- und Korrekturlesen des Textes.  

Zur Ermöglichung der Programmplanung hat sich für das Er-
wachsenenbildungspersonal die Handlungs- bzw. Funkti-

onsebene der Programmbereichsleitung ausdifferenziert. Je 
nach Träger/Institution ‚Fachbereichsleitung‘, ‚Studienleitung‘ 
oder ähnlich genannt, ist diese Personalebene diejenige der 
‚Hauptamtlichen Pädagogischen MitarbeiterInnen‘ (HPM), 
was sich seit dem Beginn der Ausdifferenzierung der öffentlich 
finanzierten Erwachsenenbildung als Bildungsbereich ab den 
1960er Jahren der damaligen BRD als fester Begriff und Kenn-
zeichnung des Anstellungsverhältnisses durchgesetzt hat. 
Diese Ebene führt alle Aufgaben, die unmittelbar oder mittel-

bar mit der didaktischen Strukturierung auf der Mesoebene 

zusammenhängen, durch, bündelt und balanciert sie. Mittel-
barer auf die Planung bezogen sind vor allem diejenigen Auf-
gaben, die an den Schnittstellen zu den anderen Handlungs- 

und Funktionsbereichen, d.h. der Mikrodidaktik/Lehre und 
der Einreichungsleitung bzw. dem Bildungsmanagement lie-
gen.  
 
Für diese Konstitutionsbedingungen und Arbeitsweisen der 
Erwachsenenbildung im öffentlichen Bereich – auf den dieser 
Artikel fokussiert – sind Volkshochschulen die leitende Institu-
tion. Sie operieren in einem Gefüge gemeinsam mit Einrichtun-
gen zivilgesellschaftlich-partikularer Träger, die nach den Wei-
terbildungsgesetzen der Länder als öffentliche Bildungsein-
richtungen anerkannt sind, nach dem Prinzip der Bildungs-
Grundversorgung der Erwachsenenbevölkerung in der Kom-
mune Angebote beisteuern und alle nach einem ähnlichen 
Prinzip planen sowie die Angebotsprofile auch untereinander 
abstimmen, wie in Beiträgen der Programmplanungsfor-
schung nachgewiesen ist (vgl. Gieseke 2000; Fleige 2011). 
Diese Institutionen sind jedoch nicht nur stärker in die Normen-
kontexte ihrer Träger eingeordnet (vgl. ebd.), sondern häufig 
auch kleiner, sodass die Personalstruktur nicht immer in Ein-
richtungsleitung, Programmbereichsleitung und Kursleitung 
ausdifferenziert ist bzw. Teile der Aufgaben manchmal quasi in 
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‚Personalunion‘ von den einzelnen Personen erfüllt werden.2 
Für Systematisierungen dazu, was die typischen Aufgaben 
von Programmbereichsleitenden sind, sind die Volkshoch-
schulen also besonders interessant. 
 

2. Programmbereichsleitung: Tätigkeiten und 
Wissens-/Entscheidungsbereiche – und 
ihre Modellierung 

 
Die Aufgaben- und Tätigkeitenstruktur der Programmbe-
reichsleitungen sind im Diskurs und der Theoriebildung zur Er-
wachsenenbildung verschiedenartig beschrieben worden.  
 
Üblicherweise sind dabei die Angebotsentwicklung und Pro-

grammplanung als Handlungskern der Programmbereichs-

leitung Ausgangspunkte der Betrachtungen, und damit vor al-
lem diejenigen Handlungsbereiche, die unmittelbarer auf das 
didaktische Handeln bezogen sind. So beschreibt etwa 
Susanne Kraft (2018) im grundlegenden Artikel „Berufsfeld 
Weiterbildung“ im „Handbuch Erwachsenenbildung/Weiterbil-
dung“ (Tippelt/von Hippel 2018) den Tätigkeitsbereich als 
„Programm und Angebotsplanung“ und weist hier folgende 
Tätigkeiten und Handlungsaspekte zu: „Programmplanungs-
handeln umfasst: Bedarfserhebung, Bedarfsanalyse, Zielgrup-
penanalyse, Programmentwicklung, Programmkonzeption, 
Kommunikation mit der Leitung, Finanzplanung – Angebots-
planung umfasst: konkrete Angebotserstellung, Auswahl ge-
eigneter Dozent/inn/en, Veranstaltungsorganisation, Informa-
tion und Service nach innen und außen, Ressourcensiche-
rung“ (ebd., S. 1116).  
 
Inzwischen liegt eine entwickelte Programmplanungsfor-
schung vor. Aus ihren Reihen weit rezipiert ist die Modellie-

rung des Programmplanungshandelns durch Gieseke 
(2000; 2008), die auch Grundlage des Lehrbuchs zur Pro-
grammplanung und Angebotsentwicklung (vgl. Fleige et al. 
2018) ist. Sie hat ihren Ursprung in einer Begleitforschung zu 
einem Berufseinführungskonzept für die öffentlich geförderte 
evangelische und katholische Erwachsenenbildung. In diesem 
Rahmen konnte Gieseke (2000) durch Arbeitsplatzbeobach-
tungen und Interviews aufzeigen und modellieren (Abb. 1),  

 
2 Im Bereich von Volkshochschulen kann dies allerdings unter be-
stimmten Bedingungen auch zutreffen, etwa wenn einzelnen HPMs 

- welche Einzeltätigkeiten zur Programmplanung (und zur 
Angebotsplanung) gehören,  

- welche didaktischen Entscheidungen davon abgeleitet 
sind und welches Wissen bzw. welche Wissensbestände 
hier zugeordnet sind, 

- und wie die zu treffenden Entscheidungen und dahinter-
stehenden Wissensbestände von der Eruierung über die 
Entwicklung einzelner Angebote bis zur Verabschiedung 
des Programms miteinander verbunden sind: nämlich lose 
als ‚Wissensinseln‘. 
 
 

 
Abb. 1: Modellierung (Gieseke) von Tätigkeiten und damit verbunde-
nen didaktischen Entscheidungsbereichen und Wissensbeständen 
als ‚Wissensinseln der Planung‘, aus: Gieseke et al. 2020, S. 240, im 
Anschluss an Gieseke (2000 ff.).  
 
 
Die mitgelieferten Erläuterungen zu dem Modell – bzw. nach 
Gieseke: ‚Schema‘ – zeichneten nach, 
- welche komplexen Abstimmungsprozesse innerhalb und 

außerhalb der Bildungseinrichtung nötig sind (‚sukzessi-
ves Planungshandeln‘, ‚Angleichungshandeln‘), und  

- wie aus den seismographischen Such- und Umweltre-
zeptionsprozessen, die die Planenden begleiten, nicht nur 
ein einzelnes Angebot, sondern ein ganzes Programm mit 
vielen Angeboten entsteht, die dann in spezifischer Weise 
gebündelt und platziert sind.  

 
Innerhalb dessen gibt es Hinweise auf Abstimmungsgegen-

stände, -adressat*innen und -wege in der Zusammenarbeit 

mit der Einrichtungsleitung und den Kursleitenden sowie 

auch mit der institutionellen Umwelt, die über die unmittelba-
ren thematischen, didaktischen Entscheidungen hinausgehen, 
wie etwa: Marketing, Honorierung der Dozent*innen und 

bzw. deren Stellen die Verantwortung für mehrere Programmberei-
che zugewiesen werden.  
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Kostenkalkulation. Dies alles sind Aspekte im Aufgaben- und 
Funktionsbereich der Programmbereichsleitungen.  
 
Dass das Modell von 2000 und 2008 dann von Gieseke und 
anderen im Rahmen einer Programmforschungsstudie zur 
Volkshochschule (im Bereich berufliche Weiterbildung) (Fleige 
et al. 2022) weiterentwickelt und an die aktuellen Rahmenbe-
dingungen von Programmplanung angepasst wurde (Abb. 1), 
ohne dass es grundlegend verändert worden wäre (Gieseke et 
al. 2022) deutet dabei darauf hin, wie stark standardisierend 
die Systembildung im Bereich der öffentlich geförderten 
EB/WB unter den einzelnen, anerkannten Trägern wirkt.  

 
Die Untersuchungen von und im Anschluss an Gieseke bzw. 
die auf sie aufbauenden Modell- und Theoriebildungen gehen 
zum einen von einem starken Handlungsbegriff aus, und zum 
anderen von einem bildungstheoretisch entwickelten Pro-

grammbegriff, Didaktikbegriff sowie Verständnis von Er-

wachsenenlernen. Dabei heißt ‚bildungstheoretisch‘ hier 
auch: anthropologisch und gesellschaftstheoretisch rückge-
bunden.  

 
Andere Modelle liefern weniger von dieser Rückbindung mit, 
wählen andere Ausschnitte aus dem Tätigkeitsspektrum oder 
fokussieren sie in besonderer Weise. Entsprechende Gegen-
überstellungen und Vergleiche gehen aus von Hippels (2017; 

2019) Systematisierungen von Modellen der Programmpla-

nung hervor. Sie selbst stellt – bezogen auf Tätigkeiten, Ent-
scheidungs- und Wissensbereichen – ein Modell der für die 
Planung benötigten Kompetenzen in Adaption des DIE-
GRETA-Kompetenzmodells für das Lehrende Personal vor 
(Abb. 2)  
 

 
 
Abb. 2: Modell (von Hippel) der für die Programmplanung benötigten 
Kompetenzen in Adaption des DIE-GRETA-Kompetenzmodells, aus: 
von Hippel (2019) 
 
Dieses Modell weist für einige Tätigkeitsbereiche einen höhe-
ren Detaillierungsgrad auf, bringt aber vor allem auch das 
Spektrum der eher mittelbar mit der inhaltlichen Planung 

verbundenen Tätigkeiten der Programmbereichsleitung 
noch ein wenig stärker zur Geltung. Es nimmt die bildungs- 
und programmtheoretischen Verständnisse des Planungs-
handlungsmodells von/nach Gieseke auf, schlägt aber auch 
eine Brücke zu den stärker auf Programmbereichsleitung als 

Funktionsebene des erwachsenenpädagogischen Personals 
ausgerichteten Vorstellungen des DIE. Diese kommt beispiels-
weise für die Ebene der Programmbereichsleitungen in einem 
aktuellen Artikel von Schrader, Büchler und Kohl (2023) zum 
Ausdruck. Von Hippel selbst erläutert in einem aktuellen Artikel 
der Hessischen Blätter für Volksbildung das Modell noch ein-
mal pointiert inhaltlich wie auch im Hinblick auf das Kompe-
tenzkonstrukt an sich und im Abgleich mit dem Konstrukt der 
Wissensinseln (von Hippel 2014 i.E.). 
 
Im folgenden Abschnitt soll es noch ein wenig näher um dieses 
Spektrum der nicht-direkt inhaltsbezogenen Tätigkeiten im 
Funktionsbereich der Programmbereichsleitung gehen. Lei-
tendes Stichwort ist hier dasjenige der Zusammenarbeit mit 
anderen Gruppen päd. Personals in der Weiterbildungsorga-
nisation. 
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3. Näheres zur Zusammenarbeit mit anderen 
Gruppen pädagogischen Personals in der 
Einrichtung als Tätigkeitsspektrum der Pro-
grambereichsleitung 
 

Von Interesse ist hier zum einen die Schnittstelle zum Weiter-
bildungsmanagement, welches zentral bei der Einrichtungs-
leitung zu sehen ist, jedoch im Rahmen eines ‚kooperativen 
Managements‘ (Gieseke 2000; siehe auch Erwähnung bei von 
Hippel 2019) auch in die Programmbereichsleitung bzw. Pro-
grammplanung hineinragt (Abb. 3).  
 

 
 

Abb. 3: ‚Kooperatives Management‘ zwischen Einrichtungs-
leitung und Programmbereichsleitung nach Gieseke, aus: 
Gieseke (2008, S. 60). 
 
Im Schema in Abb. 3 sieht man, dass etwa die Angebotskon-
zeption, -ankündigung und -evaluation wie auch die Arbeit mit 
den Kursleitenden zu Managementfunktionen innerhalb der 
Weiterbildungseinrichtung wie Qualitäts- und Organisations-
entwicklung beiträgt, die sonst der Einrichtungsleitung zuge-
schrieben werden. Trotzdem ist es sachlich unzutreffend, Pro-
grammbereichsleitungsstellen unter dem Stichwort des ‚Bil-
dungsmanagements‘ auszuschreiben, wie sich gelegentlich 
beobachten lässt. Managementanteile im Handeln der Pro-
grammbereichsleitung sind nämlich zugleich auch konsequent 
voneinander zu trennen, wenn sich die Themensetzung und 
andere mesodidaktische Entscheidungen fachlich qualitätsvoll 
und offen entwickeln sollen (vgl. Fleige/Robak 2020).   
 

 
3 Siehe Homepage des Modellprojektes: https://www.vhs-
brb.de/themen-projekte/modellprojekt-staerkung-zukunftsfaehiger-
inhalte-und-formate-in-den-regionen-nach-dem-weiterbildungsge-
setz; sowie der Wiss. Begleitung: https://www.erziehungswissen-
schaften.hu-berlin.de/de/ebwb/forschung_neu/projekte/wissen-
schaftliche-begleitung-des-modellprojektes-staerkung-

Dem Bereich rechts unten in dem Schema, der Kursleitenden-
gewinnung und -entwicklung, gilt derzeit ein besonderes Inte-
resse des DIE, siehe zuletzt der oben erwähnte Artikel von 
Schrader, Büchler und Kohl (2023) zur Lehrkräfterekrutierung. 
Die Ausführungen beziehen sich dabei auch auf Aspekte wie 
das Kennen und Anwenden von Honorarordnungen in der je-
weiligen Kommune (ebd., S. 28), die im Diskurs sonst wenig 
Beachtung als ein eigener Wissensbereich finden. In einem ak-
tuellen Modellprojekt des Brandenburgischen VHS-Verbandes 
zur Stärkung der Angebotsplanung durch überkommunale 
Zusammenarbeit, welches durch die HU Berlin wissenschaft-
lich begleitet wird,3 werden etwa auch Differenzen in den Ge-
bührenordnungen als eine Hemmschwelle für die interkommu-
nale Zusammenarbeit von VHSen diskutiert.  
 
Eine besondere Aufmerksamkeit erhält in der letzten Zeit im 
Diskurs die Bedeutung der Angebotsankündigungstexte für 
die Teilnehmendengewinnung einerseits und die Darstellung 
der Einrichtung nach außen, insbesondere im Bereich des 
Marketings, als eigentlich klassischer Leitungsaufgabe, ander-
seits – im Schema von Gieseke rechts oben dargestellt. Dabei 
ist interessant, dass gerade die Ankündigung auch einen be-
sonderen Kristallisationspunkt der Zusammenarbeit zwischen 
der festangestellten Programmbereichsleitung der freiberuflich 
angestellten Kursleitung darstellt (Gieseke/Gorecki 2000, S. 
89). Dabei ist insgesamt aus der Forschung zu Kursleitenden 
wie auch aus Praxisberichten heraus bekannt, dass das Set-
zen von Themen für Angebote nicht immer von den Pro-
grammbereichsleitenden ausgeht, sondern häufig auch von 
den potentiellen Dozent*innen vorgeschlagen wird und dabei 
auch durchaus in einer ersten Schriftform eingereicht wird.4 – 
Ein weiterer Aspekt der Zusammenarbeit von Einrichtungslei-
tung, Programmbereichsleitung und Kursleitung ist derjenige 
der ‚Programmrealisierung‘, im Schema von Gieseke in der 
Mitte angesiedelt, zu der auch eine „kursnahes Begleitungsar-
beit“ (Gieseke/Gorecki 2000, S. 77) im Sinne von organisato-
rischem Support für die Angebotsdurchführung, gehört.  
 

zukunftsfaehiger-inhalte-und-formate-der-weiterbildung-in-den-regi-
onen-nach-dem-wbg-des-brandenburgischen-volkshochschulver-
bandes-e-v (Abrufdaten: 16.04.2024) 
4 Hinzu kommen im Bereich des Marketings Standardisierungen 
durch die Verbände durch etwa Layoutvorlagen. 

https://www.vhs-brb.de/themen-projekte/modellprojekt-staerkung-zukunftsfaehiger-inhalte-und-formate-in-den-regionen-nach-dem-weiterbildungsgesetz
https://www.vhs-brb.de/themen-projekte/modellprojekt-staerkung-zukunftsfaehiger-inhalte-und-formate-in-den-regionen-nach-dem-weiterbildungsgesetz
https://www.vhs-brb.de/themen-projekte/modellprojekt-staerkung-zukunftsfaehiger-inhalte-und-formate-in-den-regionen-nach-dem-weiterbildungsgesetz
https://www.vhs-brb.de/themen-projekte/modellprojekt-staerkung-zukunftsfaehiger-inhalte-und-formate-in-den-regionen-nach-dem-weiterbildungsgesetz
https://www.erziehungswissenschaften.hu-berlin.de/de/ebwb/forschung_neu/projekte/wissenschaftliche-begleitung-des-modellprojektes-staerkung-zukunftsfaehiger-inhalte-und-formate-der-weiterbildung-in-den-regionen-nach-dem-wbg-des-brandenburgischen-volkshochschulverbandes-e-v
https://www.erziehungswissenschaften.hu-berlin.de/de/ebwb/forschung_neu/projekte/wissenschaftliche-begleitung-des-modellprojektes-staerkung-zukunftsfaehiger-inhalte-und-formate-der-weiterbildung-in-den-regionen-nach-dem-wbg-des-brandenburgischen-volkshochschulverbandes-e-v
https://www.erziehungswissenschaften.hu-berlin.de/de/ebwb/forschung_neu/projekte/wissenschaftliche-begleitung-des-modellprojektes-staerkung-zukunftsfaehiger-inhalte-und-formate-der-weiterbildung-in-den-regionen-nach-dem-wbg-des-brandenburgischen-volkshochschulverbandes-e-v
https://www.erziehungswissenschaften.hu-berlin.de/de/ebwb/forschung_neu/projekte/wissenschaftliche-begleitung-des-modellprojektes-staerkung-zukunftsfaehiger-inhalte-und-formate-der-weiterbildung-in-den-regionen-nach-dem-wbg-des-brandenburgischen-volkshochschulverbandes-e-v
https://www.erziehungswissenschaften.hu-berlin.de/de/ebwb/forschung_neu/projekte/wissenschaftliche-begleitung-des-modellprojektes-staerkung-zukunftsfaehiger-inhalte-und-formate-der-weiterbildung-in-den-regionen-nach-dem-wbg-des-brandenburgischen-volkshochschulverbandes-e-v
https://www.erziehungswissenschaften.hu-berlin.de/de/ebwb/forschung_neu/projekte/wissenschaftliche-begleitung-des-modellprojektes-staerkung-zukunftsfaehiger-inhalte-und-formate-der-weiterbildung-in-den-regionen-nach-dem-wbg-des-brandenburgischen-volkshochschulverbandes-e-v
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Weniger in der Literatur thematisiert ist dabei die Zusammen-
arbeit von mehreren Planenden innerhalb eines Programmbe-
reichs (unter einer Leitung), wie sie bei großen Volkshochschu-
len vorkommt. Demgegenüber beschrieben sind die innerin-
stutionellen Funktionen der Inhaltlichen Ausformung des Pro-
gramms durch die Programmplanung (Käpplinger/Ro-
bak/Fleige 2023), zu der diese Zusammenarbeit noch einmal 
in besonderer Weise beiträgt.   
 
Das komplexe Gefüge, in dessen Rahmen sich Programmbe-
reichsleitung/ Programmplanung als pädagogisch-didaktische 
Aufgabe der Mesoebene vollzieht, schlägt sich im Diskurs zur 
Erwachsenenbildung in Modellbildungen nieder, die die Wech-
selwirkungen zwischen den Handlungsebenen verdeutlichen. 
So im Mehrebenenmodell der Weiterbildung von Schrader 
(2011) oder in der Begriffsbildung zu ‚Lernkulturen‘ (Fleige 
2011; Fleige et al. 2018). Auch in Abschlussarbeiten des Mas-
ter Erwachsenenbildung/ Lebenslanges Lernen an der Hum-
boldt-Universität zu Berlin (HU Berlin) finden die notwendigen 
Auseinandersetzungen und Verhältnisbestimmungen statt, 
gerade auch spezifiziert für den Bereich der VHSen (siehe z.B. 
Erwartungskonkordanzen bei A. Niemann, 2023). Die aktuelle 
Untersuchung an der Universität Tübingen zur Herausbildung 
von Berufsbildern (Alke/Uhl/Troidl 2023) leuchtet die Span-
nungsfelder mit inhaltlichem Fokus der Herausbildung von 
‚Berufsbildern‘ für die Erwachsenenbildung entlang der einzel-
nen pädagogisch-didaktischen Handlungsebenen aus.  
 

4. Qualifizierungswege und -herausforderun-
gen im Spiegel aktueller Forschungsbefunde 
und Entwicklungszusammenhänge 
 
Den Qualifizierungsnotwendigkeiten und -bedarfen5 für die an-
spruchsvolle Aufgabe der Programmbereichsleitung/HPM 
entsprechen primär fachwissenschaftliche Anteile in erzie-
hungswissenschaftlichen Studiengängen oder aber eigene 
Masterstudiengänge, wie die HU Berlin, die Universität 

 
5 Empirisch belegt im Sinne der bildungswissenschaftlichen Rückbin-
dung u.a. bei Gieseke und Reich (2006); von Hippel und Tippelt 
(2009).  
6 Auch auf dem Weg zu ggf. einem standardisierteren Berufsbild.  
7 https://www.erziehungswissenschaften.hu-berlin.de/de/ebwb (Ab-
rufdatum: 15.01.2024).  
8 https://www.uni-hannover.de/de/weiterbildung/extern/weiterbil-
dungsdatenbank/info/Course/detail/fortbildung-fuer-paedagogische-
berufsgruppen (Abrufdatum: 16.04.2024). 

Kaiserslautern und andere Hochschulen sie vorhalten. An der 
HU Berlin verbindet sich die Möglichkeit zu einem berufsqua-
lifizierenden Abschluss6 dabei noch mit direkten Forschungs- 
und Praxiseinblicken in die Vielfalt der Weiterbildungsland-
schaft auf der Basis des Weiterbildungsprogramm-Archivs 
Berlin/Brandenburg.7 Wo die Möglichkeit zu einem Studium 
nicht gegeben ist, sind verbandliche Berufseinführungskon-
zepte und verbandliche und überverbandliche Fortbildungen 
(wie etwa an der Universität Hannover8) angezeigt.9 Weitere 
Möglichkeiten aus dem Selbstlernbereich sind mit dem er-
wähnten Lehrbuch (Fleige et al. 2018), diversen vorliegenden 
Handbuchartikeln, mit Studienbriefen (Gieseke 2008; 
Fleige/Käpplinger 2021) und Handreichungen (z.B. Käpplinger 
et al. 2022; Fleige et al. 2020) gegeben.  
 
Vonseiten der Wissenschaft notwendig sind dabei Forschung, 
Begriffs- und Theorieentwicklung sowie, an der Schnittstelle, 
Modelle für instrumentelles Wissen, wie sie etwa mit den ‚Wis-
sensinseln‘ von Gieseke vorgelegt wurden. Dabei stellt der 
Forschungsdiskurs auch Deutungsmöglichkeiten für Wider-
sprüchlichkeiten, Spannungsfelder, Antinomien (von Hippel 
2017; 2019) im professionellen Handeln zur Verfügung, die 
sich nicht durch einfache Entscheidungen oder gar Rezept-
wissen auflösen lassen. – Und ‚Professionalität‘ und ‚professi-
onelles Handeln‘ sollen als ((inter-)disziplinär-)wissenschaftlich 
gestütztes und erfahrungsvermittelndes Deutungs- und Ent-
scheidungshandeln, verbunden mit Handlungsethik und Hal-
tungen, eingeordnet werden (Gieseke 2018).  
 
Aktuelle Forschung zum Programmplanungshandeln belegt 
Handlungsanforderungen, die sich aus der steigenden Kom-
plexität des Erwartungsgefüges seitens Politik und Gesell-
schaft an Erwachsenenbildung ergeben (z.B. Gieseke et al. 
2022; Gieseke et al. 2020; Robak et al. 2020), ebenso wie aus 
der Notwendigkeit der Teilnehmendengewinnung in einer 
(nicht nur pandemieinduzierten) Situation sozialer Gegensätze, 
Individualisierungsangebote und Selbstverantwortungserwar-

9 Für Lehrkräfte analog: etwa die Angebote des Servicezentrums der 
Berliner VHSen in Zusammenarbeit mit dem DIE/ Greta 
(https://www.berlin.de/vhs/fuer-kursleitende/artikel.1295941.php, 
Abrufdatum: 15.01.2024) sowie die verschiedenen Qualifizierungs- 
und Selbstlernangebote des DIE selbst (www.die-bonn.de). Für die 
Frage der Kompetenzzertifizierung siehe über die Ansätze des DIE 
hinaus auch die Weiterbildungsakademie Österreich als ein Beispiel 
aus einem Nachbarland (https://wba.or.at/de/, Abrufdatum: 
16.04.2024).  

https://www.erziehungswissenschaften.hu-berlin.de/de/ebwb
https://www.uni-hannover.de/de/weiterbildung/extern/weiterbildungsdatenbank/info/Course/detail/fortbildung-fuer-paedagogische-berufsgruppen
https://www.uni-hannover.de/de/weiterbildung/extern/weiterbildungsdatenbank/info/Course/detail/fortbildung-fuer-paedagogische-berufsgruppen
https://www.uni-hannover.de/de/weiterbildung/extern/weiterbildungsdatenbank/info/Course/detail/fortbildung-fuer-paedagogische-berufsgruppen
https://www.berlin.de/vhs/fuer-kursleitende/artikel.1295941.php
http://www.die-bonn.de/
https://wba.or.at/de/
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tungen. Dabei rückt auch die Sicherung der Qualität der An-
gebote selbst und ihrer Ankündigungen, etwa in einem jünge-
ren BMBF-geförderten Projekt zur ökonomischen Bildung an 
der HU Berlin (05/23-01/24) einmal mehr in den Vorder-
grund.10 Begründungen für Themensetzungen für einzelne An-
gebote bleiben allgemein eine professionelle Dauerherausfor-
derung (siehe z.B. Fleige 2023 in Robak et al. 2023). Dafür 
braucht es natürlich auch einen entsprechenden Personal-
schlüssel.11 
 
Schrader et al. (2023) schlagen vor, die Angebotsentwicklung 
und Programmplanung in Einrichtungen stärker zu koordinie-
ren und legen Giesekes in Richtung der beobachteten Abstim-
mungsprozesse getroffene Beschreibung eines ‚Anglei-
chungshandelns‘ eher als eine Defizitdiagnose aus. Dort wo 
sich Einrichtungen besonders stark um Teilnehmende bemü-
hen (müssen), gerade auch in ländlichen Regionen, ist Koordi-
nation – auch zwischen Einrichtungen – jedoch ohnehin ein 
wichtiges Handlungsprinzip und wird derzeit im erwähnten 
Modellprojekt des Brandenburgischen VHS-Verbandes auch 
im Sinne einer Ideengewinnung und Themenplatzierung für 
Angebotsinnovation und Adressat*innenansprache genutzt.  
 
Gerade dieses Beispiel zeigt auch, dass man sich, auch aus 
gesellschafts- und demokratietheoretischer Sicht, nicht damit 
zufriedengeben kann, die für eine Förderung erforderliche Min-
destteilnehmendenzahl zu erreichen – erst recht nicht durch 
das Setzen auf in diesem Sinne einfache Lösungen wie die 
inzwischen umfänglich vorgehaltenen Online-Kurse, die dann 
überregional angeboten werden können.  
 
Nichtsdestotrotz bleibt in diesem Punkt wiederum auch fest-
zuhalten, dass die Volkshochschulen und andere öffentlich ge-
förderte Anbieter der Erwachsenenbildung/Weiterbildung 
selbst in der schwierigen Lage der Pandemie programmpla-
nerische Wege gefunden haben, sich selbst zu erhalten und 
gesellschaftsstabilisierend zu wirken (Käpplinger 2023; 
Fleige/von Hippel 2022). Für diese gesellschafts- und kultur-
transformierende sowie bedarfsnahe (Robak et al. 2020; 

 
10 https://www.erziehungswissenschaften.hu-berlin.de/de/ebwb/for-
schung_neu/projekte/oekonobi_ebwb_pro (Abrufdatum: 
16.04.2024).  
11 Bzw. es kann diesbezüglich gefragt werden, ob nicht der Personal-
schlüssel in der Programmplanung verbessert werden müsste, damit 

Gieseke 2008) Aufgabenerfüllung sind sie auch in einer längs-
schnittlichen Betrachtung bekannt. Offenbar hinzutreten muss 
nun noch eine manifeste demokratietheoretische Begrün-
dungsabsicherung, zu denen neben den Einrichtungsleitun-
gen gerade auch die Programmbereichsleitungen herausge-
fordert sind.  
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Was bedeutet eigentlich Führung? 
Ein Spaziergang durch das Dickicht von Bedeutungen, Theorien und Anforderungen an Führung 
 
Luzia Rieß 
 
Führung ist ein Begriff, der uns in verschiedenen Kontexten 
immer wieder begegnet – sei es in der Wirtschaft, der Psycho-
logie, der Philosophie oder der Pädagogik. Diese vielfache An-
wendung des Terminus in verschiedenen Fachbereichen er-
schwert es, eine eindeutige und allgemeingültige Definition da-
für zu finden.1  
 
Außerdem muss in Deutschland besonders die Personalisie-
rung des Begriffs Führung aufgrund der historischen Bedeu-
tung des Nationalsozialismus vermieden werden. In dem 
durch Adolf Hitler eingeführten Titel „der Führer“ ist das Füh-
rerprinzip enthalten, welches Führung sehr eindimensional 
versteht: sie findet in einer klaren Hierarchie statt, in welcher 
„der Führer“ an oberster Stelle steht und Befehle erteilt, denen 
die Untergebenen uneingeschränkten Gehorsam leisten.2  
 
Aus diesem Grund verwenden manche Autor_innen anstelle 
von „Führung“ die Begriffe „Leitung“, „Leitungskraft“, „Füh-
rungskraft“ oder die englische Übersetzung „leadership“. Dies 
jedoch ist insofern kritisch zu betrachten, als dass die ver-
schiedenen Termini nicht genau dasselbe beschreiben. „Lei-
tung“ beispielsweise ist ein älterer Begriff, der zwei Aufgaben-
bereiche beinhaltet. Zum einen übernimmt die Leitung die Ko-
ordination einer Organisation oder Institution, zum anderen 
trägt sie die Verantwortung für das Personal. So nehmen Lei-
tungen, wie beispielsweise Volkshochschulleitungen, eine ver-
mittelnde Rolle zwischen der Institution und dem Staat ein.  
 
Leitung wird also eher als Funktion oder als konkreter Beruf 
definiert. Führung hingegen als dahinterstehendes Grundver-
ständnis oder Konzept beschreibt nur den Anteil der Leitung, 
der sich um den Umgang mit dem (pädagogischen) Personal 
kümmert, also das tatsächliche Verhalten dieser Leitungsper-
son. 3  Diese Unterteilung wird oft vorgenommen – berück-

 
1 Welk, Svenja (2014): Die Bedeutung von Führung für die Bindung 
von Mitarbeitern.  
2 www.bpb.de/themen/nationalsozialismus-zweiter-weltkrieg/der-
zweite-weltkrieg/199409/krieg-und-holocaust/  
www.bpb.de/themen/antisemitismus/dossier-antisemitis-
mus/504210/fuehrerprinzip/ 

sichtigt sie doch auf der funktionsbezeichnenden Ebene, dass 
die Personalisierung „Leiter*in“ aus historischer Perspektive 
unproblematisch ist, während gleichzeitig auf der ideellen kon-
zeptionellen Ebene der Begriff Führung verwendet wird, was 
wiederum mit der wissenschaftlichen Führungsstilforschung 
(es gibt keine Leitungsstilforschung) übereinstimmt.  
 
Grundlegend lässt sich Führung in zwei Formen unterteilen, 
nämlich in erstens die „Führung durch Strukturen“ und zwei-
tens die „Führung durch Menschen“. Ersteres beschreibt, 
dass durch Rahmenbedingungen, wie beispielsweise festge-
schriebene Verfahren oder Belohnungssysteme, aber auch 
durch nicht festgeschriebene, aber dennoch gelebte Leitlinien, 
wie die Unternehmenskultur oder Normen, Mitarbeiter_innen 
beeinflusst und somit indirekt geführt werden. „Führung durch 
Menschen“ beinhaltet die Rolle der Führung und deren Ein-
fluss darauf, mit welcher Motivation im Rahmen dieser Vor-
schriften gearbeitet wird. Diese auch als „personale Führung“ 
bezeichnete Form umfasst sowohl die Interaktionen zwischen 
Führung und Geführten als auch die Verhaltensweisen, die 
eine Führungsperson zeigt.4  
 
Was sind nun Kennzeichen von Führung oder wie kann man 
Führung definieren? Die Autoren Yukl und Gardener haben 
eine grundlegende Definition formuliert: „Leadership is the pro-
cess of influencing others to understand and agree about what 
needs to be done and how to do it, and the process of facili-
tating individual and collective efforts to accomplish shared 
objectives”5, was übersetzt so viel bedeutet wie: „Führung be-
schreibt den Prozess der Beeinflussung anderer, damit diese 
verstehen und sich darüber einig sind, was getan werden 
muss und wie es getan werden soll, und der Prozess der Er-
leichterung individueller und kollektiver Anstrengungen zur Er-
reichung gemeinsamer Ziele“. Zentrale Kennzeichen sind 

3 Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft (2021): Führung, Leitung, 
Governance: Verantwortung im Bildungssystem.  
Ballaschk; Anders; Flick (2017): Führung als Thema deutscher Kin-
dertageseinrichtungen. 
4 Rosenstiel; Nerdinger (2020): Grundlagen der Führung.  
5 Yukl; Gardner (2019): Leadership in Organizations, S. 26.  

http://www.bpb.de/themen/nationalsozialismus-zweiter-weltkrieg/der-zweite-weltkrieg/199409/krieg-und-holocaust/
http://www.bpb.de/themen/nationalsozialismus-zweiter-weltkrieg/der-zweite-weltkrieg/199409/krieg-und-holocaust/
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demzufolge also der Prozess, die Einflussnahme und die Ziele. 
Inwieweit ein Führungsprozess als erfolgreich bezeichnet wer-
den kann, hängt von den angestrebten Zielen ab und wird 
durch den Outcome definiert. Doch bereits das ist kritisch zu 
betrachten, da verschiedene, teils auch miteinander konkur-
rierende Aspekte von Interesse sein können. So ist es möglich, 
dass lediglich rein ökonomischen Faktoren, wie beispielsweise 
der Umsatz eines Unternehmens als Outcome gewertet wird. 
Gleichzeitig aber sind Humandimensionen, wie die Bedürf-
nisse der Mitarbeitenden, Arbeitszufriedenheit oder Organisa-
tionsidentifikation nicht zu vernachlässigen, da auch diese den 
Führungsprozess beeinflussen.6 All diese Aspekte werden in 
der Führungsstilforschung untersucht.  
 

Führungs(stil)theorien  
Als Führungsstil wird das Verhalten einer Führungsperson be-
schrieben, welche diese konsistent gegenüber ihren Mitarbei-
ter_innen zeigt. Das gezeigte Verhalten ist eng mit der Persön-
lichkeit der Führung verknüpft, weil persönliche Eigenschaften 
und Einstellungen dieses beeinflussen.7 Führungsstile werden 
bereits seit über fünfzig Jahren untersucht, wobei  damals al-
lein die Führungsperson in den Fokus genommen wurde. Die 
sogenannte Great-Men-Theorie und Trait-Theorien beinhalte-
ten die Annahme, dass effektives Führungsverhalten auf an-
geborene Persönlichkeitseigenschaften zurückzuführen sei. 
Demzufolge gäbe es die geborenen Führungspersonen und 
gutes Führungsverhalten sei nicht lernbar. Um möglichst er-
folgsversprechende Führungspersonen zu finden, wurde ver-
sucht, diese Eigenschaften klar zu benennen und zu messen. 
Zwar ist dieser Ansatz jahrelang stark kritisiert worden, doch 
erfährt er in den letzten Jahren im Kontext von Persönlichkeits-
modellen wie dem „Big Five“ wieder einen Aufschwung. Je-
doch ist die Annahme, Führungsverhalten sei nicht erlernbar, 
überholt.8  
 
Eines der bekanntesten, zu den traditionellen Füh-
rungs(stil)theorien zählenden Modelle ist das von Lewin et al. 
(1939) entwickelte, welches Führungsverhalten in die drei Füh-
rungsstile autoritär, demokratisch und laissez-faire unterteilt. 
Der autoritäre oder auch autokratische Führungsstil zeichnet 
sich durch ein hierarchisches Verhältnis von Führung und 

 
6 Comelli; Rosenstiel; Nerdinger (2014): Führung durch Motivation. 
7 Rosenstiel; Nerdinger (2020): Grundlagen der Führung. 

Geführten aus, in dem die Führung einen durch ihre Stellung 
legitimierten Gehorsam fordert. Beim demokratischen oder 
auch delegativen Führungsstil orientiert sich die Führung an 
den Geführten, legt Wert auf deren Meinungen und integriert 
diese in die Entscheidungsfindung. Der laissez-faire oder pas-
siv-vermeidende Führungsstil ist dadurch gekennzeichnet, 
dass sich die Führung stark bis komplett zurückzieht und die 
Geführten allein agieren lässt.  
 
Chronologisch darauffolgend wurde das Führungsverhalten in 
zwei Dimensionen eingeteilt: Personenorientierung („Conside-
ration“) und Aufgabenorientierung („Initial Structure“). Bei der 
Personenorientierung stehen die Bedürfnisse der Mitarbeiten-
den sowie ein wertschätzender Umgang für ein vertrauensvol-
les Klima im Vordergrund. Die Aufgabenorientierung dagegen 
setzt den Schwerpunkt auf Leistung und Zielerreichung. Aus 
diesen zwei voneinander unabhängigen Dimensionen entwi-
ckelten Blake & Mouton (1964) das Managerial Grid, ein Ver-
haltensgitter, das fünf Führungsstile je nach Ausprägung der 
jeweiligen Dimension darstellt. In Kombination mit einer neu 
hinzugefügten dritten Dimension Effektivität des Führungsver-
haltens entwickelte Reddin (1981) das Modell weiter, welches 
situative Bedingungen mitbedachte. Die Kritik an diesen per-
sonenzentrierten Ansätzen ist, dass dem Einfluss der jeweili-
gen Situation, in denen die Führung stattfindet, zu wenig Be-
achtung geschenkt wird und die Führung so als starres und 
unadaptives Konstrukt erscheint.  
 
Anders sah die Weiterentwicklung des Modells in dem Reife-
gradmodell von Hersey & Blanchard (1977) aus, die die Di-
mensionen Aufgaben- und Personenorientierung auf den auf-
gabenrelevanten Reifegrad des/der Mitarbeitenden bezogen, 
was bedeutet, dass je nach Reifegrad eine höhere oder nied-
rigere Aufgaben- oder Personenorientierung notwendig ist. 
Und obwohl sich dieses Modell bis heute aufgrund seiner 
Plausibilität einer bestimmten Beliebtheit erfreut, entwickelten 
sich in den Folgejahren neuere Führungs(stil)modelle, die ne-
ben den situativen Variablen insbesondere auch die Bezie-
hung zwischen Führung und Geführten in den Fokus nehmen.  
 

8 Weinert (2004): Organisations- und Personalpsychologie.  
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Als ein Beispiel kann hier das Kontingenzmodell von Fiedler 
(1976) genannt werden, welches effektives Führungsverhalten 
in einer natürlichen Situation untersuchte. Anhand der drei Di-
mensionen 1. Beziehung zwischen Führung und Geführten, 2. 
Aufgabenstruktur und 3. Positionsmacht wurde bestimmt, wie 
gut geeignet die Situation dafür war, dass die Führung ihre 
bestmögliche Leistung zeigen konnte. Kritisch gesehen wird 
an den situativen Führungs(stil)theorien, dass ihre Variablen, 
wie beispielsweise die Personenzentrierung, nicht klar definiert 
und somit empirisch nicht gut messbar sind. Gleichzeitig stel-
len sie wichtige Pfeiler in der Entwicklung von Führungs(stil)an-
sätzen dar und Elemente davon besitzen bis heute Gültigkeit.9  
 
Moderne Führungs(stil)theorien bauen auf vier Grundpfeiler 
auf, nämlich erstens auf „die Beziehung“, welche die Interak-
tion zwischen Führung und Geführten fokussiert, zweitens 
„das System“, das den organisationalen Kontext der Füh-
rungssituation miteinbezieht, drittens „die Partizipation“ bzw. 
Partizipationsmöglichkeiten der Mitarbeitenden und viertens 
„den Sinn“, welcher das Bedürfnis nach existenzieller Sinnhaf-
tigkeit umfasst. Bei den Theorien des vierten Grundpfeilers 
Sinn werden Erkenntnisse aus den Neurowissenschaften ge-
nutzt, um Stress zu reduzieren und das Wohlbefinden der Mit-
arbeitenden und somit auch das Gesamtergebnis der Arbeit 
zu verbessern. Theorien des dritten Grundpfeilers Partizipation 
gehen auf die Flexibilisierung und schnelllebige Dynamik der 
modernen Gesellschaft ein, indem sie flexible, agile, demokra-
tische und kooperative Elemente fokussieren.  
 
Insofern kann festgehalten werden, dass moderne Ansätze die 
Dynamik und die Werteorientierung der heutigen Zeit integrie-
ren und somit als sehr eng verzahnt mit der Praxis gelten kön-
nen. Moderne Führungs(stil)theorien sind beispielsweise die 
„geteilte Führung“ („Shared Leadership“), in welcher die Füh-
rungsaufgaben nicht auf eine Person zentriert, sondern auf ein 
Führungsteam aufgeteilt werden. Systemorientierte oder auch 
systemische Führungs(stil)theorien setzen einen Schwerpunkt 
auf den Aspekt, dass jedes Handeln eines Individuums stets 
Auswirkungen auf das Gesamtsystem, in dem sich das 

 
9 Au, Corinna von (2016): Paradigmenwechsel in der Führung: Tradi-
tionelle Führungsansätze, Wandel und Leadership heute.  
Rosenstiel; Nerdinger (2020): Grundlagen der Führung. 
10 Martin; Breunig; Wagstaff; Goldenberg (2017): Outdoor leadership. 
Theory and practice.  

Individuum befindet, hat. Einen anti-hierarchischen Gedanken 
beinhaltet insbesondere die „dienende Führung“ („Servant 
Leadership“) von Greenleaf (1977), in der die Führungsperson 
das Wohlbefinden der Geführten über das eigene stellt und 
sich selbst als Diener_in definiert. Darüber hinaus zählt die „fe-
ministische bzw. genderorientierte Führung“ zu den bezie-
hungsorientierten Führungstheorien. Aus der Forderung nach 
Frauen in Führungspositionen heraus fokussieren die For-
schungsansätze in diesem Bereich eher Führungseigenschaf-
ten, welche stärker weiblich oder männlich konnotiert sind und 
messen deren Erfolg.10  
 
Die bekanntesten Führungsstile der heutigen Zeit sind die 
„transformationale“ und die „transaktionale Führung“, wobei 
die transformationale Führung als beste Art des Führens gilt.11 
Das Modell der transformationalen und transaktionalen Füh-
rung wurde erstmals von Burns (1978) entwickelt und später 
von Bass (1985) bzw. Bass & Avolio (1990) ausformuliert. 
Transformationale Führung besteht aus vier I´s:  
 
1. Idealisierter Einfluss („idealized influence“), der eine ver-

trauensvolle und respektvolle Beziehung zwischen Füh-
rung und Geführten beschreibt.  

2. Inspirierende Motivation („inspirational motivation“), was 
aus der guten Kommunikation hoher Erwartungen an die 
Mitarbeitenden besteht, welche diese dazu motivieren 
soll, höhere Ziele zu erreichen.  

3. Intellektuelle Anregung („intellectual stimulation“), welche 
die Geführten vor  Herausforderungen stellt, die ihrerseits 
kreative und innovative Wege zur Problemlösung benöti-
gen.    

4. Individuelle Berücksichtigung („individualized considera-
tion“) beschreibt die Wahrnehmung und Orientierung der 
unterstützenden Führungsperson an den individuellen 
Bedürfnissen der Mitarbeitenden.  

 
Die transaktionale Führung beinhaltet die folgenden zwei Fak-
toren:  

Au, Corinna von (2016): Paradigmenwechsel in der Führung: Traditi-
onelle Führungsansätze, Wandel und Leadership heute. 
11 Heyna, Phil; Fittkau, Karl-Heinz (2021): Transformationale Führung 
Kompakt. Genese, Theorie, Empirie, Kritik. 
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1. Bedingte Belohnung („contingent reward“), die einen fai-
ren Austauschprozess zwischen Führung und Geführten 
beschreibt, wie beispielsweise die Auszahlung von Lohn 
für erbrachte Arbeitskraft. 

2. Führen nach dem Ausnahmeprinzip („management by 
exception“), bei dem die Führungsperson sich zurück-
zieht und die Mitarbeitenden selbstständig an ihrer Zieler-
reichung arbeiten lässt, gleichzeitig aber ansprechbar ist 
und gegebenenfalls eingreifen kann. 12 
 

Zwar gilt der transformationale Führungsstil als der bessere 
der beiden, jedoch betonte Bass selbst, dass eine effektive 
Führung beide Führungsverhalten anwenden müsse.13 Effekti-
vität ist in der Führungs(stil)forschung, wie bereits erwähnt, ein 
wichtiges Element. Jedoch darf nicht vergessen werden, dass 
die eben vorgestellten Führungsstile Modelle sind, die einen 
abstrakten Idealtypus zeichnen, welchem ein Mensch so nicht 
entsprechen kann. Wirft man beispielsweise einen Blick in ver-
schiedene Führungskompetenzmodelle, so fällt auf, dass man 
sich in den vielen Anforderungen auch selbst verlieren kann: 
Marktchancen erkennen, Zukunftsperspektiven formulieren, 
Innovationen fördern, Ziele vereinbaren, Probleme analysieren, 
Ergebnisse bewerten, Verantwortung übernehmen, Mitarbei-
tende coachen, Feedback geben, Perspektiven übernehmen, 
effektiv kommunizieren, Ressourcen bereitstellen, Konflikte 
managen, Veränderungen umsetzen, Arbeitsbeziehungen ge-
stalten, Selbstvertrauen vermitteln, Authentizität ausstrahlen, 
Ambiguität managen können – insgesamt 18 Kompetenzen 
enthält das Kompetenzmodell Leadership Effectiveness and 
Develompment LEaD® von Dörr et al. (2017).  
 
16 Kompetenzen muss eine effektive Führungskraft laut dem 
Modularen Informations- und Trainingsprogrammen (kurz: 
MIT) nach Erpenbeck & Heyse (2009) besitzen: Loyalität, 
Glaubwürdigkeit, Offenheit für Veränderungen, Schöpferische 
Fähigkeit, Lernbereitschaft, Humor, Mitarbeiterförderung, Ent-
scheidungsfähigkeit, Belastbarkeit, Innovationsfreudigkeit, 
Beziehungsmanagement, Konfliktlösungsfähigkeit, Teamfä-
higkeit, Beratungsfähigkeit, Analytische Fähigkeiten und Beur-
teilungsvermögen. Definitiv bilden diese Modelle essentielle 
und erfolgsversprechende Führungskompetenzen ab, jedoch 

 
12 Northouse (2022): Leadership. Theory and practice. 

darf man nicht vergessen, dass es eben Idealtypen und keine 
Menschen sind, die in diesen Konzepten beschrieben werden. 
Denn letztendlich ist gute Führung auch immer authentische 
Führung und somit eng mit der individuellen Persönlichkeit so-
wie dem jeweiligen Kontext, in welchem die Führung stattfin-
det, verknüpft. So verlangt z.B. die Führung in einem wirt-
schaftlichen Unternehmen teilweise andere Kompetenzen 
oder inhaltliche Schwerpunktsetzungen als die Führung in ei-
nem pädagogischen Setting. Für den Bereich der Volkshoch-
schulen lässt sich außerdem festhalten, dass bei der Leitung 
auf mittlerer Ebene andere Kompetenzen eine Rolle spielen als 
bei der Gesamtleitung der Einrichtung.  
 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Führung 
komplexes Konstrukt ist, welches durch die Führungsperson 
selbst und deren persönlichen Eigenschaften, durch die Ge-
führten und deren Charaktere, durch die Führungssituation, 
sowie dem größeren Rahmen, in welchem die Führung statt-
findet, geformt wird.  
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Die TeilnehmerInnenliste als Beispiel für verschiedene Facetten des  
Themas Verwaltung in Weiterbildungseinrichtungen 
 
Barbara Dietsche 
 
Mitarbeitende aller Berufspositionen in Weiterbildungseinrich-
tungen benennen Verwaltungstätigkeiten, mit denen sie Bil-
dungsangebote ermöglichen. Im folgenden Beitrag wird es um 
die „TeilnehmerInnenliste“ gehen, die ein zentraler Gegen-
stand der Verwaltung in Weiterbildungseinrichtungen ist (1). 
Anhand dieses Beispiels werden Rollenerwartungen zwischen 
Berufspositionen erläutert (2) und Funktionen von Verwaltung 
aufgezeigt (3). Außerdem wird die Institutionalisierung der Wei-
terbildung (4) thematisiert. In den jeweiligen Abschnitten wer-
den die Erläuterungen auf die Regelungen der Integrations-
kurse hin zugespitzt. Der Beitrag bietet abschließend den Le-
serinnen und Lesern drei Fragen an (5), mit denen sie ihre Hal-
tung gegenüber praktischen Fragen der Verwaltung in Weiter-
bildungseinrichtungen weiterentwickeln können.  
 
 

1. TeilnehmerInnenliste  
In einer Untersuchung von als „Verwaltung“ wahrgenommen 
Tätigkeiten in Weiterbildungseinrichtungen (Dietsche 2015)1 
bezogen sich mehrere Interviewsequenzen auf die Teilneh-
merInnenliste/Kursliste. Sie steht für Dokumentieren und Kon-
trollieren als wesentliche Modi von Verwaltungstätigkeiten.  
 
Mithilfe der TeilnehmerInnenliste lassen sich zum Beispiel sta-
tistische, wirtschaftlich oder pädagogisch relevante Informati-
onen in der Weiterbildungseinrichtung ermitteln. Es wird mit 
der TeilnehmerInnenliste in der Regel die Bezahlung der Kurs-
leitenden und das Entgelt von Teilnehmenden bearbeitet. Au-
ßerdem bietet sie einen Überblick zu einem Gruppenangebot 
z.B. um den manifestierten Bedarf an diesem Angebot festzu-
stellen, vielleicht noch rechtzeitig Werbung zu machen und um 
zu entscheiden, ob das Angebot stattfinden kann. Das betrifft 
wirtschaftliche Entscheidungen und Informationen wegen der 
Einnahmesituation und pädagogische Entscheidungen wegen 
der Gruppengröße. Die TeilnehmerInnenliste ermöglicht es, 

 
1 Dissertationsschrift, für die in 20 leitfadengestützten Interviews mit 
verschiedenen Berufspositionen in vier Weiterbildungseinrichtungen 
mit offenem Angebot Beschreibungen von Verwaltungstätigkeiten 

Kommunikation zu organisieren oder Orientierung für metho-
disch-didaktische Reaktionen auf die Gruppengröße oder -zu-
sammensetzung.  
 
Um zu verdeutlichen, welche Bedeutung die ordnungsgemäße 
Bearbeitung der TeilnehmerInnenliste haben kann, wird hier 
das Beispiel der Integrationskurse herangezogen. In diesem, 
vom Bundesamt für Migration und Flüchtlinge (BAMF) geför-
derten Angebotsbereich gibt es sehr detaillierte Regelungen 
bezüglich der TeilnehmerInnenliste, (hier: Anwesenheits- und 
Unterschriftenliste). In den Abrechnungsrichtlinien (BAMF 
2023) ist ein ganzer Paragraph mit fünf Absätzen dem Verfah-
ren zur Dokumentation der Anwesenheit von Teilnehmenden 
gewidmet, die Grundlage für die Abrechnung, d.h. Kostener-
stattung für die Einrichtung ist. Die Regelungen gehen derart 
ins Detail, dass selbst die Eigenschaften des Stiftes, mit denen 
die Eintragungen vorzunehmen sind, vorgeschrieben werden. 
Und wird das nicht eingehalten, gilt: „Insbesondere folgende 
Verstöße führen zu einem Ausschluss der Kostenerstattung für 
die jeweils betroffenen Kurstage: 1. Ein Teilnahmeberechtigter 
hat entgegen § 2 Abs. 4 Nr. 1 nicht mit einem Kugelschreiber 
oder nicht radierbarem Stift unterzeichnet oder es wurden 
nachträgliche Änderungen im Unterschriftenfeld vorgenom-
men.“ (§ 21, Abs. 2, Satz 1 AbrRL) 
 

2. TeilnehmerInnenliste und Rollenerwartun-
gen 

 

Sowohl Verwaltungsmitarbeitende, pädagogisch Planende als 
auch Kursleitende kommen im Verlauf der Kursumsetzung mit 
der TeilnehmerInnenliste in Berührung und arbeiten in ihrem 
Wirkungsbereich und ihrer Perspektive auf die Organisation je-
weils damit. Deswegen ist es interessant, wie gerade Kurslei-
tende, die für sich kaum Verwaltungstätigkeiten sehen (vgl. 
Martin et al. 2016, S. 99; Dietsche 2015, Kapitel 6.6), damit 
umgehen und was von ihnen erwartet wird.  

erhoben wurden. Die Auswertung erfolgte inhaltsanalytisch im Hin-
blick auf Verwaltungsverständnis und Verhältnisbestimmungen  
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Mit dem Empfang und der Abgabe der Liste können sie die 
Veränderung der pädagogischen Verantwortung für die 
Gruppe und ihrer Rolle im Prozess der Kursdurchführung mar-
kieren. Das Wegbleiben von Teilnehmenden kann zum Bei-
spiel ein Auslöser sein, stärker das Gespräch mit den Lernen-
den zum Lehr-Lern-Geschehen zu suchen. Eine Kursleitung 
der Untersuchung sagte beispielsweise im Interview: „Der Teil-
nehmer muss sich darum kümmern (…), dass er sich anmel-
det. Das ist nicht mein Bier, aber wenn er nachher in der Liste 
ist, dann bin ich auch verantwortlich und muss gucken, kommt 
er regelmäßig, oder warum kommt er denn nicht“ (Kursleitung, 
Einrichtung 2). Zur Beendigung eines Angebots sagt eine an-
dere Kursleitung: „Teilnehmerlisten (…), werden grundsätzlich 
wieder zurückgegeben, so dass ich auch in der Regel eher 
keinen der Namen von den Leuten behalte. (…) Da mache ich 
mir auch keinen Kopf.“ (Kursleitung, Einrichtung 1) Mit der Ab-
gabe der Liste wird, wie gesagt, das konkrete Kursgeschehen 
abgekoppelt und eine unpersönliche, verwaltungstechnische 
Abwicklung eingeleitet.  
 
Ein Interview gab in Bezug auf die Kursabrechnung Aufschluss 
über die Erwartung einer Verwaltungsmitarbeitenden gegen-
über Kursleitenden hinsichtlich der angemessenen Zusam-
menarbeit mit Blick auf Verwaltung: „wenn ich gutes Geld ver-
diene, dann muss ich auch gute Arbeit abliefern. (…) Dazu ge-
hört nicht nur der Kurs, sondern gehört halt auch diese Liste 
dazu.“ (Verwaltungsmitarbeiterin, Einrichtung 1). Wie strikt die 
Anforderungen an die Dokumentation im Bereich der Integra-
tionskurse sind, wurde oben bereits aufgezeigt. Hier geht es 
weniger um das Pädagogische als um das Wirtschaftliche und 
Administrative. Neben der gelingenden Zusammenarbeit von 
Berufspositionen spielt die Verschränkung von Perspektiven in 
Schlüsselsituationen (Schäffter 2003) und die Gewichtung von 
Rollenelementen eine Rolle. Diese werden zwischen den Po-
sitionen und situativ von den einzelnen Mitarbeitenden ausba-
lanciert (vgl. Dietsche 2015, Kapitel 7.1. und 7.2). Besonders 
deutlich wird beim Beispiel der Integrationskurse darüber hin-
aus die Funktion der Verwaltung, an Übergängen transferie-
rend zu wirken. 
 

 
2 Als drei Handlungsebenen werden (z.B. wie bei Feld/Seitter 2017, 
S. 25-27) unterschieden: Makroebene der gesellschaftlichen und 
ordnungspolitischen Umwelt der Einrichtung/Systemebene, Meso-

3. Verwaltung an Übergängen  
Weiterbildungseinrichtungen sollen Erwachsenenbildung er-
möglichen. In der konkreten Vorbereitung eines geplanten An-
gebots und während seiner Umsetzung gibt es Momente, in 
denen Verwaltung in Form von Dokumenten und schriftlich fi-
xierten Entscheidungen sichtbar wird. Verwaltung verbindet 

hier die verschiedenen Phasen des Prozesses zur Ermögli-
chung von Angeboten miteinander (siehe Abbildung 1). Ein Teil 
ist die TeilnehmerInnenliste als Dokumentation der Anmeldun-
gen vor Kursbeginn und der Teilnahmen während des Kurs-
geschehens.  
 
Abbildung 1: Verwaltung verbindet Kernprozesse 

 
Quelle: Dietsche, 2015, S. 166 

 
Verwaltung wirkt außerdem transferierend zwischen verschie-
denen Ebenen und Kontexten. Auf die Handlungsebenen in 
Weiterbildungseinrichtungen2 bezogen wurden in der o.g. Un-
tersuchung drei Übergänge sichtbar (siehe Abbildung 2): Ers-
tens zwischen der Weiterbildungseinrichtung und anderen 
Kontexten (z.B. Arbeitsverwaltung, Krankenkassen), zweitens 
zwischen Einrichtung und Trägern/Ordnungspolitik und drit-
tens innerhalb der Einrichtung zwischen dem Lehr-Lern-Ge-
schehen und der Organisationsebene der Einrichtung.  
 
 
 
 
 
 
 

Ebene der Weiterbildungseinrichtung/Organisation und Mikro-Ebene 
des Lehr-Lern-Prozesses bzw. der Rollenpartnerschaften von Mitar-
beitenden untereinander/Interaktion.  
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Abbildung 2: Verwaltung transferiert zwischen Ebenen und 
Kontexten  
 

 
 
Quelle: Dietsche, 2015, S. 165 

 
Mit der Liste wird das Kursgeschehen administrativ verarbeit-
bar, das Lehr-Lern-Geschehen der Mikro-Ebene abgekoppelt 
und auf der Meso-Ebene der Einrichtung weiterbearbeitet. Es 
können dann eine Statistik für Träger oder Informationen für 
andere Beteiligte erstellt werden.  
 
Es wird damit sichtbar, dass „Verwaltung überindividuell und 
zeitungebunden Nachvollziehbarkeit und Überschaubarkeit für 

andere Positionen, Ebenen und Kontexte herstellt.“ (Dietsche 
2015, S. 167). Gerade wenn Einrichtungen und Angebote öf-
fentlich finanziert und geregelt werden und damit Weiterbil-
dung als öffentliche Aufgabe umsetzen, zeigt dies eine we-
sentliche Funktion der Verwaltung. Es geht um Grundgedan-
ken der Bürokratie, die der öffentlichen Kontrolle, Regelgebun-
denheit (statt Willkür) und Gleichbehandlung verbunden sind. 
Deswegen wird es den Leserinnen und Lesern einleuchten, 
dass der Sinn der streng formulierten BAMF-Abrechnungs-
richtlinien hier begründet liegt.  
 
Insbesondere öffentliche Weiterbildungseinrichtungen wie die 
Volkshochschulen sollen allen Bürgerinnen und Bürgern ein 
Angebot machen, und sie sind auf das Gemeinwohl bezogen. 
Die Phasen der Institutionalisierung der öffentlichen Weiterbil-
dung auf der Makro-Ebene können mit dem historischen Wan-
del verwaltungspolitischer Leitbilder (vgl. Jann 2002, S. 285-
291; Dietsche 2015, Kapitel 8) gespiegelt werden. 
 
 
 

4. Verwaltungspolitische Leitbilder und die 
Institutionalisierung der Weiterbildung  
 

Verwaltungspolitische Leitbilder stehen nach Jann für unter-
schiedliche Vorstellungen über institutionelle und organisatori-
sche Strukturen und Herangehensweisen, mit denen öffentli-
che Aufgaben wahrgenommen werden sollen (vgl. Jann 2022, 
S. 283): Nach der Phase des „demokratischen Staats“ der jun-
gen Bundesrepublik Deutschland mit der Fundierung von 
Rechtsstaatlichkeit setzt in der fortschrittsoptimistischen 
Phase des „aktiven Staates“ ab Mitte der 1960er Jahre bei-
spielsweise die Weiterbildungsgesetzgebung, die Klärung för-
derungswürdiger Trägerschaft und die Kommunalisierung von 
Weiterbildungseinrichtungen mit der Angleichung an entspre-
chende Organisationsstrukturen (Gutachten der Kommunalen 
Gemeinschaftsstelle für Verwaltungsvereinfachung) ein. In der 
Phase des „schlanken Staates“ ab Ende der 1970er Jahre 
wird die ökonomische Logik des „New Public Management“ 
dominant, was zum Beispiel mit mehr Wettbewerb in der Wei-
terbildung, mehr privaten Rechtsformen (GmbH) und einer 
verstärkten Dienstleistungsorientierung einher ging. Auf diese 
Phase folgte ab Mitte der 1990er Jahre das verwaltungspoliti-
sche Leitbild des „aktivierenden Staats“ mit einer Aufteilung 
der Verantwortung zwischen privaten und staatlichen Akteu-
ren und neuen Steuerungslogiken (Governance). Das ist in der 
Weiterbildung mit den Themen Netzwerke/Netzwerksteue-
rung und Beratung sowie einer größeren Bedeutung von Be-
richterstattung verbunden.  
 
Es kann sehr erhellend sein, konkrete Weiterbildungseinrich-
tungen vor diesem Hintergrund zu betrachten und die Prägun-
gen aller Phasen zu erkennen. Denn nicht selten sind sie Be-
hörde, Wirtschaftsbetrieb sowie relevanter Netzwerkakteur 
gleichzeitig. Ich schlage außerdem vor, Janns Phasen mit dem 
Leitbild eines „offenen Staates“ zu  ergänzen.  Im  aktuellen  
Open-Government-Ansatz soll das Verwaltungshandeln durch 
Transparenz und Zugänglichkeit von Informationen, Beteili-
gung und Teilhabe, Digitalisierung sowie Rechenschaftsle-
gung geprägt sein (vgl. BMI 2024, OECD 2018, Hochmuth 
und Mangold 2020).  
 
Das System der Integrationskurse mit den Beteiligten im 
BAMF, in der Arbeitsverwaltung und den Ausländerbehörden 
sowie bei den Weiterbildungseinrichtungen zeigt deutlich die 
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Merkmale des „aktivierenden Staates“ mit seiner Verantwor-
tungsteilung. Mit Blick auf heutige Möglichkeiten kann man fra-
gen: Haben die BAMF-TeilnehmerInnenlisten nicht Digitalisie-
rungspotenzial? Es wäre denkbar, die Listen nicht in alter Ma-
nier zu führen und den Kursleitenden die Stifte vorzuschreiben. 
Stattdessen könnten die Teilnehmenden von Integrationskur-
sen beispielsweise eine Ausweiskarte bekommen, mit der sie 
sich zum Kurs digital „einchecken“. PraktikerInnen werden die 
Mühen und Aufwände kennen, die mit der Anwesenheits- und 
Unterschriftenliste in Integrationskursen verbunden sind, die 
an anderer Stelle besser für die Ermöglichung der Bildungsan-
gebote eingesetzt wären. Und würden die Daten gleich im ers-
ten Schritt digitalisiert vorliegen, wäre der Druck durch die 
nachfolgenden Bearbeitungsfristen möglicherweise geringer. 
Vorsichtige wittern hier vermutlich technische Fallstricke, er-
höhte Kosten und Manipulationsmöglichkeiten, die wegen der 
Verantwortung für die ordnungsgemäße Verwendung öffentli-
cher Mittel durch angemessene Methoden im Rahmen einer 
allgemeinen Digitalisierungsstrategie zu verhindern wären.  
 

5. Drei Fragen für die Praxis 
Aus Übervorsichtigkeit und Machtstreben, unübersichtlicher 
Regelungsdichte und ineffizienten Methoden entsteht jedoch 
leicht eine Haltung, die verhindert statt ermöglicht. Ich plädiere 
daher dafür, stets das „Wozu?“ einer Regelung im Blick zu ha-
ben, die Perspektiven der Beteiligten miteinander in Beziehung 
zu setzen und immer wieder die folgenden Fragen zu beach-
ten: 

• Auf welcher Handlungsebene und wozu ist die Regelung 
entstanden und in welche Handlungsebene wirkt sie? 

• Welche Anschlüsse ergeben sich aus der Verwaltungstä-
tigkeit für andere Beteiligte?  

• Was ist eine einfache, aber verantwortungsvolle, sinnvolle 
und praktikable Lösung eines Problems, die den Grund-
gedanken der Bürokratie gerecht wird und optimal zur Er-
möglichung von Erwachsenenbildung beiträgt? 

 
Damit stehen die Fragen für eine verstehende, kooperative 
und ermöglichende Haltung zu Verwaltung in Weiterbildungs-
einrichtungen. 
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„Meine dominante Rolle sehe ich eher im Dienen“ und „Das Verwalten 
nimmt einen sehr großen Raum ein, (…) aber ganz großen Spaß macht 
der gesamte Kursbetrieb.“ 
Karin Zirkelbach und Thorsten Thorein im Interview mit Bernd Käpplinger 
 
 
Zusammenfassung 

In dem Interview mit zwei VHS-Leitungen wird zunächst dis-
kutiert wie Leiten, Steuern, Führen und Verwalten ihren Ar-
beitsalltag prägen und welche Schwerpunkte von ihnen ge-
setzt werden, um Ziele der Volkshochschularbeit zu erreichen 
und dabei Freude zu empfinden. Gleichzeitig wird beleuchtet, 
welche Themen und Barrieren die Volkshochschularbeit er-
schweren und wie sich eine unterschiedliche lokale / bezirkli-
che Einbettung im jeweiligen Profil der Einrichtung auswirkt. 
Das Thema Change Management wird angesichts unter-
schiedlicher Generationen und zum Thema Ost-West benannt 
und die Bedeutung des Präsenzbetriebs auch nach Corona 
betont. 
 
Bernd Käpplinger: Unser Journal für 2024 ist mit dem Thema 
„Leiten, Steuern, Führen, Verwalten“ überschrieben. Welche 
Rolle spielen diese Begriffe in Ihrer Arbeit an Ihren Volkshoch-
schulen? Würden Sie einen Begriff sehen, der in Ihrer Arbeit 
vielleicht eine dominante Rolle spielt? 
 
Karin Zirkelbach: Das Verwalten nimmt schon einen sehr gro-
ßen Raum ein. Die vielen administrativen Vorgänge, die wir be-
achten müssen. Wir müssen als Leitungen schauen, dass alles 
seine Richtigkeit hat. 
 
Thorsten Thorein: Was wir operativ zu tun haben, also was du 
jetzt mit Verwalten beschrieben hast, dass das natürlich ein 
großer Bestandteil ist, der zu viel Raum einnimmt, ja? Aber hier 
geht es auch ein bisschen um das, wie ich meine Rolle ver-
stehe und mit welchen Begriffen ich die charakterisieren wol-
len würde. Meine dominante Rolle sehe ich eher im Dienen 
dafür, dass die Menschen, die bei uns arbeiten, das Bestmög-
liche machen können. Das finde ich ganz wichtig. Dafür muss 
ich bestimmte Dinge schaffen. Ich muss einen Überblick ha-
ben über bestimmte Sachen. Da ist die Kosten-Leistungs-
Rechnung wegen der Budgetierung; da ist das ganze Thema 
Personal. Ich muss mich da auskennen, ich muss wissen, an 

welchen Fäden ich ziehen kann, damit bestimmte Dinge viel-
leicht passieren. Ich muss natürlich eine Idee haben, in welche 
Richtung wir uns insgesamt bewegen wollen. Steuern ist das, 
was ich am wenigsten tue. Wie soll ich das sagen? Steuern im 
Sinne, ich sage, es geht links rum, und alle folgen automatisch 
links rum. Das funktioniert eigentlich am wenigsten. Sondern 
eher so etwas wie eine Bahn vorzeichnen und vorangehen, so 
dass dann das Schiff VHS in diese Richtung schwenkt. Das ist 
mein Verständnis. 
 
Bernd Käpplinger: Sehr spannend. Das eine ist ja, wie man die 
Arbeit beschreibt, und zum anderen, wo man vielleicht Spaß 
hat. Wo man auch eher Sachen hat, die jemand anstrengend 
findet. Ich könnte mir vorstellen, dass Verwalten nicht unbe-
dingt Spaß bringt. Aber das ist erst einmal nur eine Annahme. 
Mich würde interessieren, welche Arbeiten in Ihrer Arbeit Ihnen 
besonders Spaß oder Vergnügen bereiten und was sind eher 
die „anstrengenden, nervigen“ Arbeiten?  
 

Wir ermöglichen Dinge in unserer Volkshoch-
schule 
 
Thorsten Thorein: Was Spaß bringt, ist tatsächlich, mir Gedan-
ken zu machen. Also natürlich nicht alleine, sondern immer mit 
den verschiedensten Impulsen aus den eigenen Reihen, aber 
auch im Verbund, was von außen so kommt. Mir daraus Ge-
danken zu machen, in welche Richtung wir gehen wollen, und 
vor allen Dingen, warum wir das machen, was wir tun. Und 
das immer wieder in Worte zu fassen und zu vermitteln. Klingt 
ein bisschen abstrakt, aber darin verbirgt sich der Gedanke. 
Wir schaffen ja einen Rahmen dafür, dass Bildung im weites-
ten Sinne gelingt. Dass wir den Menschen, die zu uns kom-
men, ermöglichen, ihr Potenzial zu entfalten. Klingt ein biss-
chen pathetisch, aber im Kern geht es darum. Wir haben da 
als Institution eine ganz schöne Rolle. Wir ermöglichen Dinge 
in unserer Volkshochschule. Das Eigentliche geschieht mit den 
Kursleitenden, das ist ganz klar, das machen wir ja nicht. Das 
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heißt, auch da haben wir als Institution eine dienende Funktion. 
Das in den Kontext zu stellen, welche Rolle Volkshochschulen 
spielen können und vielleicht auch sollen. Jeweils bezogen auf 
die Stadt, hier in Berlin, aber auch bezogen auf den Bezirk. 
Darüber nachzudenken, was können wir konkret machen, 
Schritt für Schritt? Was können wir ändern? Wo können wir 
uns auf den Weg machen? Das ist, was mir am meisten Spaß 
bringt. Den Leuten, die bei uns sind, das Gefühl zu geben, da, 
wo sie sind, machen sie was Sinnvolles. Es hat einen Zweck, 
was sie tun, und es ist nicht egal, ob sie kommen oder nicht 
und ob sie arbeiten oder nicht. Wir tun was Gutes und wir alle 
leisten da unseren Beitrag. Wenn das gelingt, bin ich zufrie-
den. Was mich am meisten nervt, ist einerseits das Warten. 
Warten, dass Dinge geschehen, auf die wir angewiesen sind, 
zum Beispiel dass genügend Notebooks für mobiles Arbeiten 
kommen. Das finde ich oft sehr anstrengend. Was mich dann 
noch nervt, ist, wenn wir an Hindernisse stoßen, an Rahmen-
bedingungen, die gar keinen Sinn machen und die Arbeit 
bremsen. Und das andere, was mir viel abverlangt, ist, wenn 
ich in meiner Rolle an meine Grenzen stoße oder auf meine 
blinden Flecke oder auf meine Unzulänglichkeiten hingewiesen 
werde. Das tut dann manchmal weh.  
 
Karin Zirkelbach: Ja, es geht in eine ähnliche Richtung. Ganz 
großen Spaß macht der gesamte Kursbetrieb. Es gibt tolle An-
gebote, auch immer wieder neue Angebote auszuprobieren. 
Ich komme ja aus dem Bereich Deutsch und Grundbildung. 
Da sind ja tendenziell Gruppen, in denen sehr viele, nicht nur, 
aber auch Benachteiligte sind, die einen ganz anderen Zugang 
haben und ganz anderen Betreuungsaufwand benötigen. Das 
ist hier in Charlottenburg-Wilmersdorf anders, da gibt es ein 
tolles, offenes Deutschprogramm ganz großartig. Die Volks-
hochschule hat ja sieben Programmbereiche und da sind ganz 
tolle Sachen dabei. Was ich deshalb ab und zu gerne mal ma-
che. Ich melde gerne mal Teilnehmer an für Kurse, weil ich 
dann einen Überblick bekomme: Brauchen wir noch einen 
neuen Brennofen oder brauchen wir einen neuen Fachraum? 
Haben wir eine Aula? Da gibt es diverse Gesundheitsbildungs-
kurse, und das ist richtig schön Wie gehen die Menschen rein 
und wie kommen sie wieder raus? Ja, das ist richtig toll zu 
sehen. Je weiter und je größer das wird und je mehr Ideen 
man aufnehmen kann, immer ressourcengebunden natürlich, 
desto schöner finde ich das. Weil man sieht, das ist ein offenes 

Haus. Es ist für alle was da, mal wird es mehr genutzt, mal 
wird weniger genutzt. Warum auch, wieso, das weiß man 
manchmal nicht. Man kann auch was ausprobieren und sa-
gen: „Mache ich“, das gefällt mir sehr, sehr gut. Und wenn 
man in dem gleichen Gebäude ist, in dem die Kurse dann 
stattfinden, dann finde ich das ganz klasse, weil man das dann 
richtig sehen kann. Ich mache das nicht dauerhaft, Anmeldun-
gen, aber so ab und zu finde ich das richtig toll, weil es eine 
gute Methode ist, A unsere Abläufe hier genau zu verstehen, 
und B, „ach, guck an, so einen Kurs haben wir“. Genau, Otto-
lenghi-Kochkurs, war mir gar nicht klar. Hätte ich wahrschein-
lich nie im Programmheft gefunden, weil das gar nicht mein 
erster Blick gewesen wäre. Das finde ich toll.  
 

Man braucht einen langen Atem 
 
Was nervt mich? Ganz klar, die IT. Jetzt gar nicht so sehr von 
der Volkshochschule her, sondern vom Land Berlin. Wenn wir 
unsere Portalseite angucken, dann muss ich sagen, die ist von 
anno Schnee. Es ist keine Online-Anmeldung möglich oder nur 
auf einem so komplizierten Weg. Wenn ich vergleiche, ich bu-
che eine Reise oder ich buche einen Kurs, das ist sensationell. 
Eigentlich sind die Volkshochschulen seit 2016 an dem Thema 
dran, dass sich das verändert, aber da gibt es keine Verände-
rung. Die Hoffnung war, dass das nächstes Jahr kommt. Doch 
es wird noch ewig dauern. Das ist ein Hindernis, das alle 
Volkshochschulen betrifft. Da ist man diesen Rahmenbedin-
gungen ausgesetzt. Man braucht einen langen Atem, und das 
ist sehr mühselig. Die negativen Folgen davon können wir gar 
nicht ermessen! 
 
Bernd Käpplinger: Eine Teilfacette von Grenzen der Leitung. 
Das klingt für mich so, dass man versucht, was zu machen, 
aber auch Grenzen der Leitung dann zu erfahren, dass man 
machtlos ist. Sie hatten gesagt, glaube ich, Herr Thorein, die 
Rahmenbedingungen, wenn die halt so sind, wie sie sind. 
 
Thorsten Thorein: Genau. Ich würde anknüpfen an das, was 
Karin gesagt hat, was Spaß bringt. Was ich toll finde, ist im 
Haus zu sehen, wenn Betrieb ist und die Leute kommen und 
man hört irgendwie Kursgeschehen. Das ist gut. Manchmal 
stehe ich mit Teilnehmenden am Kaffeeautomaten an und 
frage einfach: „Wie gefällt es Ihnen denn hier? Was machen 
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Sie hier so?“ Sind oft Leute aus Deutschkursen, und dann sa-
gen sie: „Ja, ich lerne hier Deutsch und das ist toll und mir 
gefällt es hier.“ Das ist schön, wenn es eine positive Rückmel-
dung gibt von Teilnehmenden. Und dann, was Karin gesagt 
hat, zu schauen, was kann man noch aufnehmen, an Ange-
boten oder Projekten. Da, wo es um Gestalten geht im Sinne 
unsere Grundideen, ja, das bringt Spaß. Das, was Karin zuletzt 
gesagt hat, das nervt an diesen Grundlagen, an diesen Rah-
menbedingungen. Die haben wir uns nicht ausgesucht, aber 
wir müssen in denen agieren. Dazu gehört das Thema hier in 
Berlin, diese Bezirklichkeit und diese Senatsebene, diese 
Zweistufigkeit. Dazu gehört IT und Verwaltung, inklusive Kur-
sportal. Dazu gehören im Bezirk jeweils die Fallstricke. Wie 
lange dauert es, bis ich eine Stelle, die ich jetzt besetzen 
könnte, bewertet bekomme, damit ich sie ausschreiben kann? 
In der Zwischenzeit sind die Leute aus dem Berufsleben aus-
geschieden, die sich für die Stelle bewerben. Das ist ein biss-
chen übertrieben, aber ich glaube, Karin weiß, was ich meine? 
Das dauert ewig und ist wirklich hemmend. Das kostet so viel 
Zeit und Nerven, die an anderer Stelle besser eingesetzt wer-
den könnten. 
 
Bernd Käpplinger: Ich könnte mir vorstellen, das ist doppelt 
nervig für Sie, weil auf der einen Seite sind Sie ja in der Lei-
tungsposition, wo wahrscheinlich viele denken, Sie können 
das doch entscheiden, Kursleitende vielleicht den Teilnehmen-
den sagen: „Ja, wir haben das schon weitergegeben, aber es 
passiert nichts.“ Sprich, dass es wahrscheinlich häufig bei 
Ihnen dann besonders aufläuft. So nach dem Motto, als ob Sie 
nichts tun würden. Ist sie doppelt undankbar, diese Leitungs-
rolle? 
 

Wir sind Teil der Berliner Verwaltung und das 
heißt, wir sind natürlich an bestimmten Regu-
larien gebunden 
 
Thorsten Thorein: Wichtig ist, klarzumachen, dass wir be-
stimmte Dinge gar nicht selbst in der Hand haben. Dass unser 
Einflussbereich viel kleiner ist, als andere von außen vielleicht 
denken. Und auch, dass wir als Verwaltung in einem Regel-
werk funktionieren. Das gibt einerseits Stabilität, andererseits 
ist es manchmal schwer verständlich. Ein schönes Beispiel ist, 
wenn die Kursleitenden fragen: „Warum ist mein Geld noch 
nicht da?“ Dann musst du erklären: Ja, also, dazu müssen Sie 

erst Ihren Antrag und die Teilnehmendenliste vollständig ab-
geben, dann wird das geprüft, geht seinen Gang, Auszahlun-
gen nur im Vier-Augen-Prinzip, eingeben, freigeben. Ja, das 
dauert eben, hat aber seinen Sinn. Trotzdem versuchen wir 
das Beste. Das immer wieder zu sagen. Ich glaube, bei den 
Mitarbeitenden oder den Kolleginnen und Kollegen, je länger 
die dabei sind, wissen sie, wie die Dinge laufen. Dass man sehr 
viel Geduld braucht in diesen Verwaltungsstrukturen. Wir sind 
Teil der Berliner Verwaltung und das heißt, wir sind natürlich 
an bestimmten Regularien gebunden. Das hat seine Vorteile, 
also während der Corona-Zeit war das eindeutig ein Vorteil. 
Aber in anderen Dingen hat das einen Nachteil, dass wir lang-
samer sind. Ja, oder teilweise nicht auf der Höhe der Zeit. Das 
mit dem Portal und so. Genau, wir müssen immer wieder kom-
munizieren, okay, wir können es noch einmal anstoßen, aber 
wir haben es letztendlich nicht in der Hand, in vielen Fällen. Da 
hilft nur zu sagen, okay, wir bleiben dran, wir gucken, was kön-
nen wir erreichen. Die Schritte gehen wir und daraus ziehen 
wir eine gewisse Befriedigung und einen gewissen, ja, einfach 
einen Lustgewinn. Dann immer zu sagen: „Ja, und es wird 
dauern, aber wir kommen irgendwann gemeinsam ans Ziel.“ 
Ich glaube, nur mal, um das abzuschließen mit dem Portal, 
wenn wir das tatsächlich schaffen, dass es nächstes Jahr ein 
neues Portal gibt, dann haben wir einen wichtigen Schritt ge-
tan. Dann kann man mal sagen: „Okay, das war ein hartes 
Brett.“  
 
Karin Zirkelbach: Dann machen wir eine Party, ja?  
 
Thorsten Thorein: Auf jeden Fall. 
 
Bernd Käpplinger: Sie haben ja mit ganz verschiedenen Per-
sonal-, Mitarbeitendengruppen zu tun. Von Festangestellten, 
pädagogischen Mitarbeitenden, Verwaltungskräften, über 
Freiberufler, die vielleicht davon leben müssen, bis zu Men-
schen, die einen Kurs mal so nebenbei machen. Wie gehen 
Sie mit den ganz verschiedenen Personalgruppen und Mitar-
beitendengruppen um? Was sind da Leitideen, die Sie in Ihrer 
Arbeit haben?  
 
Karin Zirkelbach: Ja, ich würde das zweiteilen. Ich habe mehr 
mit Verwaltung und Programmbereichsleitenden zu tun und 
weniger mit Kursleitungen. Die Kursleitung, da sind 
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Hauptansprechpartner die Programmbereichsleitungen. So 
soll das auch sein. Das soll einheitlich kommuniziert werden. 
Natürlich kann mal ein Kursleiter bei mir vorbeikommen und 
sagen: „Ich kriege den Raum nicht auf.“ Das ist nicht das 
Thema. Aber Inhalte, Kursplanung, das ist die Aufgabe der 
Programmbereichsleitungen und da sollen die Ideen ange-
bracht werden, aber nicht bei mir. Deshalb ist das mit den 
Kursleitungen eher, wenn es Probleme gibt. Selten kommt 
eine Kursleitung vorbei und sagt: „Sie machen so tolle Aufga-
ben, das ist ja prima.“ Das weiß sie auch gar nicht. Die Kurs-
leitenden, die sind ja so weit außen, dass sie gar nicht wissen, 
was ich mache oder nicht mache oder wie auch immer. Sie 
landen eher, wenn sie eine Beschwerde haben über irgend-
was oder eben mal beim Kaffeetrinken. Das ist, was ich sehe.  
 

Unsere Aufgabe ist, Angebote zu haben und 
die ganzen Abläufe von der Anmeldung über 
Abbuchung, Umbuchung sicherzustellen 
 
Meine Hauptzielgruppe sind die Programmbereichsleitungen 
und die Verwaltungsmitarbeiter. Jetzt sind wir im öffentlichen 
Dienst, da ist Anforderungsprofil, Aufgabengebiete, Funktio-
nen, die sind ja alle wunderbar vorgegeben. Da ist für mich 
das Thema Kursbetrieb, Anforderungen des Kursbetriebs und 
meine Funktion und Aufgabenbereiche flexibel miteinander in 
Übereinstimmung zu bringen. Es gibt Spitzenzeiten, da geht 
das nicht anders. Wenn nach den Sommerferien die Prä-
senzanmeldung losgeht, dann muss mal jeder alles machen. 
Da gibt es verschiedene Auffassungen dazu. Das ist wichtig. 
Dass es ein gutes Arbeitsklima ist, dass alle gerne arbeiten. 
Dass ich aber auch finde, wenn mal jemand sagt: „Ich möchte 
auch mal was anderes machen oder ich möchte mal das ma-
chen.“ Dass das eine Möglichkeit ist. Was ich sehr schade 
finde, ist, dass es in der Volkshochschule keine Aufstiegsmög-
lichkeiten gibt für Verwaltungskräfte zum Beispiel. Der Stellen-
plan kommt vom Bezirk, das ist ein Regelbetrieb. Ich kann jetzt 
nicht sagen: „Oh, ich freue mich, machen Sie den Verwal-
tungslehrgang zwei, finde ich großartig. Ich habe hier eine 
Stelle, wo Sie das machen können.“ Das finde ich sehr 
schade. Das fällt mir mehrfach auf. Die könnten sich doch rich-
tig entwickeln. Dann weiß ich, die kriegen die Möglichkeit, aber 
ich weiß, sie werden dann auch irgendwann weg sein. Für die 
persönliche Entwicklung, an der mir sehr viel liegt, finde ich 
das sehr wichtig. Aber für die Volkshochschule ist es eben 

nicht so schön. Die wächst und ist nicht so dynamisch wie die 
Mitarbeiter hier. Dabei finde ich es schade, weil wir von diesem 
Wissen ja durchaus profitieren. Zu den Inhalten, habe ich 
schon gesagt, die sind eigentlich relativ vorgegeben. Wenn es 
um Programmplanung geht oder neue Ideen umsetzen gilt 
oder Abläufe zu verbessern, da gibt es regelmäßige Treffen. 
An denen liegt mir sehr, dass die Verwaltung sagt: „Also mit 
Kursleiterin xy gibt es immer Stress, die findet nie ihren Schlüs-
sel oder die verliert immer ihren Schlüssel.“ Finde ich genauso 
wichtig, wie wenn man sagt: „Wir schaffen jetzt nicht, nach 
den Sommerferien alle E-Mails zu bearbeiten, um zu wissen, 
welche Kurse jetzt starten können oder nicht. “ Das dann alle 
mal alles machen, wie ich schon sagte. Inhalte immer wieder 
von allen Beteiligten eingebracht werden. Die in der Verwal-
tung hören mal, was Kursleiter sagen und sagen: „Eigentlich 
wäre doch so ein Kurs mal ganz toll.“ Dass da das läuft, ohne 
dass das ein Missverstehen ist, ohne dass man sagt: „Also, 
das ist aber nicht deine Aufgabe.“ Sondern dass das alle im 
Blick haben, die Aufgabe der Volkshochschule ist, vielfältige 
Angebote zu machen, und alles ist willkommen. Ob das immer 
machbar ist, ist ein anderes Thema, aber alles ist willkommen. 
Das ist die Leitlinie für mich hier im Haus, die ich versuche, 
allen zu vermitteln. Ja, wir sind so quasi ein Dienstleistungsbe-
trieb für Leute, die lernen möchten oder die eine schöne Frei-
zeit haben möchten oder wie auch immer. Unsere Aufgabe ist, 
Angebote zu haben und die ganzen Abläufe von der Anmel-
dung über Abbuchung, Umbuchung sicherzustellen. 
 
Thorsten Thorein: Ja, das sehe ich auch so. Wobei wir mit 
Freizeit mit der Umsatzsteuer aufpassen müssen, wir haben 
immer ein Bildungsziel. Wir schaffen Bildung. Wir schaffen 
Raum und Möglichkeiten für Bildung, für Entwicklung, ja, ge-
rade auch für persönliche Entwicklung. Wir schaffen Raum für 
das Aufholen oder das Kompensieren von Benachteiligungen. 
Das hast du, Karin, ja vorhin auch gesagt. Zu uns kommen oft 
Leute, die an anderer Stelle oft nicht das bekommen haben, 
was sie bildungstechnisch gebraucht hätten. Ich denke an 
Grundbildungsangebote, die wir jetzt gerade ausbauen, die 
ganze Sprachintegration, was danach kommt, also Berufs-
sprachkurse. Da zu überlegen, wie können wir einen aktiven 
Part spielen. Das heißt, auf der einen Seite kommen Ideen von 
Kursleitenden. Wir machen uns Gedanken, was könnte sinnig 
sein. Das ist beides, angebotsorientiert und bedarfsorientiert. 
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Bedarfsorientiert, darüber müssen wir uns Gedanken machen. 
Das ist ein spannendes Thema. Ja, aufzugreifen, was ist da 
draußen los? Wir sehen das zum Beispiel bei dem Thema di-
gitale Grundbildung bei Jugendlichen. Da gibt es Bedarf, da 
kann man reingehen. Sowas macht dann tatsächlich Spaß. 
Aber die Frage war jetzt nicht mehr Spaß, sondern wie geht 
man um mit verschiedensten Beschäftigungsverhältnissen 
und Anspruchsgruppen. Okay, das sind ja jetzt eher die, die 
bei uns tatsächlich im Haus sind. Wenn ich es weiter fasse, 
sind wir ja eingebunden in ein Netz von Anspruchsgruppen 
oder Stakeholdern. Im Bezirk natürlich die übergeordneten 
Ebenen, die müssen wir bedienen oder gut versorgen, die po-
litischen Ebenen. Das ist alles unser Part, also uns darzustel-
len, uns zu repräsentieren.  
 

Da ist mein Anspruch, allen zu ermöglichen, 
gute Arbeit zu leisten in ihrem Aufgabengebiet 
 
Im engeren Sinn meine ich die Menschen, die bei uns arbeiten 
als Kursleitende; Leute, die über das Jobcenter kommen, zwei 
Jahre über eine Maßnahme bei uns sind, Auszubildende, Trai-
nees, Festangestellte, Elternzeitvertretung, was es da alles 
gibt. Da ist mein Anspruch, allen zu ermöglichen, gute Arbeit 
zu leisten in ihrem Aufgabengebiet. Das müssen sie natürlich 
kennen, klar. Dass sie da ihr Bestes geben können an der 
Stelle, wo sie eben sind, zum Wohle des Ganzen. Dass sie 
sich dadurch erleben können als wertvoll, also durch die Arbeit 
für uns in der Volkshochschule. So gehe ich eigentlich an alle 
ran. Mit Kursleitenden habe ich dann zu tun, wenn Sachen 
nicht laufen, ist klar. Honorar kommt nicht, Heizung ist zu kalt 
in der Schule. Meine Haltung zu ihnen ist die selbe. Mit dieser 
Orientierung komme ich ganz gut zurecht und ich schätze die 
Vielfalt, die wir so haben, das sind immer wieder neue Per-
spektiven. Sowohl von der Funktion oder der Aufgabe als auch 
von dem, was die Personen als Background mitbringen. Das 
ist natürlich spannend. immer wieder belebend. Und vielleicht 
noch inhaltlich eine Sache, das hattest du, jetzt schon einmal 
angedeutet, Karin. Wenn relativ klar ist, wer was zu tun hat 
und wie die Abläufe sind, wie die Verantwortlichkeiten sind und 
die Kompetenzen. Dann ist ein Grundgerüst geschaffen, dass 
die Leute gut arbeiten können. Dann wäre auch mein Ziel, 
dass alle sich entsprechend einbringen können und wollen. 
Dass sie von sich aus sagen: „Okay, ich will meinen Teil dazu 
beitragen und ich habe da eine Idee.“ Dann ist die auch 

willkommen und die wird abgewogen. Das finde ich total 
schön, wenn es gelingt, egal an welcher Stelle. Da ist es auch 
egal, ob es der langjährige Hausmeister oder eine gerade ein-
gestiegene Assistentin ist, ob das Arbeitsgebiet in die EG 1 
oder EG 11 einsortiert ist. Oder ob das eine Programmbe-
reichsleitung ist, die zehn Jahre da ist. Das macht dann keinen 
Unterschied. 
 
Bernd Käpplinger: Es gibt dieses symbolische Bild der ersten 
100 Tage. Die ersten 100 Tage, wo eine Leitungskraft bewer-
tet wird oder man vielleicht eine Einschätzung hat. Manchmal 
gibt es in der Management-Literatur solche Tipps: Wenn du 
was verändern willst, dann musst du das in den ersten 100 
Tagen machen. Ja, was wären Ihre Tipps? Wie waren Ihre ers-
ten 100 Tage? Was würden Sie jemandem sagen, der neu 
Volkshochschulleitung in Berlin wird? Was sollte sie oder er in 
den ersten 100 Tagen tun oder nicht tun?  
 
Karin Zirkelbach: Ich würde sagen, wenn es jetzt kein Worst 
Case ist, wo man sofort reagieren und sofort handeln muss, 
sich wirklich die Zeit nehmen, alles kennenzulernen. Das sind 
die bezirklichen Strukturen, das ist ja ein kommunaler Träger. 
Das reicht vom Facility Management über die IT-Stelle im Be-
zirk, aber auch die Menschen, mit denen man zusammenar-
beitet. Wie sind die politischen Einschätzungen, mal eine BVV 
über YouTube verfolgen. Sich Zeit nehmen, um die komplexen 
Zusammenhänge, in denen man sich bewegt, einordnen zu 
können und eine gute Grundlage zu haben für Fragen. Man 
braucht wirklich Zeit und die Zeit sollte man sich nehmen, das 
finde ich ganz wichtig. Auch hier finde ich wichtig, wir hatten 
letztes Jahr einen Fachtag mit einem Coach. Da finde ich inte-
ressant, dass der Coach gesagt hat: „Gut, dass Sie hier gar 
nichts geändert haben, sondern erst mal die Abläufe kennen-
lernen, um dann anschließend sagen zu können, wo gibt es 
Verbesserungen oder nicht.“ Dieser Management-Ansatz hat 
etwas, da habe ich mehrfach darüber nachgedacht. Das 
würde ich jedem wünschen, dass man die Position beginnen 
kann ohne Handlungsdruck. Mal sich in den Unterricht mit 
reinsetzen, ohne dass die Kursleitung einen Schreck be-
kommt. Mal gucken, was machen denn die Mitarbeiter? Mal 
mit denen rausgehen, Kaffee trinken gehen, den ganzen Be-
zirk kennenlernen. Das finde ich sehr wichtig. Dafür hatte ich 
wenig Zeit, da war schon sehr schnell großer Handlungsdruck 
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da. Aber mir ist aufgefallen, es ist viel besser, wenn man sich 
vorher auskennt. Der Bezirk hier ist verteilt in verschiedenen 
Gebäuden. Bis ich mal weiß, wer in welchem Gebäude sitzt. 
Es gibt aus meiner Perspektive, es gab jetzt kein Organigramm 
oder irgendjemand, der gesagt hat: „Person x ist dafür zustän-
dig, Person y ist dafür zuständig.“ Wie auch immer. Das macht 
es dann nochmal schwieriger. Da braucht man Zeit, weil auf 
bestimmte Ideen kommt man gar nicht.  
 
Bernd Käpplinger: Ein Stück weit erst einmal beobachten, ver-
stehen, wissen, vor „blankem Aktionismus“. Kann man das so 
zugespitzt sagen? 
 
Karin Zirkelbach: Genau.  
 

Das ist ein Geflecht und da muss man sich 
erst einmal zurechtfinden 
 
Thorsten Thorein: Ja, das würde ich auch so sehen, mit der 
Zeit nehmen. Man kommt rein in eine Organisation, die in ver-
schiedenen Schichten um einen herum sich lagert. Volkshoch-
schule ist dichter dran, danach kommt das Amt, dann kommt 
die Abteilung, dann kommt das Bezirksamt, dann kommen die 
anderen Bezirke, dann kommt der Senat in seinen ver-
schiedensten Facetten. Das ist ein Geflecht und da muss man 
sich erst einmal zurechtfinden. Was auch Zeit braucht, ist, 
selbst wenn du weißt, wer im Bezirk zuständig ist, braucht es 
erst einmal den Aufbau einer gewissen Beziehung. Dass man 
weiß, mit wem kann man wie sprechen und wie laufen die 
Dinge. Wie muss man bestimmte Dinge vorbereiten, anspre-
chen und so weiter. Das braucht wirklich Zeit. Bezogen auf die 
eigene Institution Volkshochschule meine ich, tatsächlich mit 
allen ins Gespräch kommen, verstehen, was sie machen. 
Auch hören, was sind so die Geschichten, Ja, oder was sind 
die Dinge, die gut laufen und die nicht so gut laufen. Sich ein 
Bild machen und da eine Einschätzung bekommen. Dann ist 
es wichtig, den Stallgeruch anzunehmen, und das dauert mei-
ner Meinung nach zwei Jahre. Dann ist man vielleicht „Teil des 
Rudels“, um das mal so zu sagen, und wird vor allen Dingen 
in seiner Position auch akzeptiert. Man muss erst mal zeigen, 
dass du, wo du bist, selber etwas Gutes beitragen kannst. 
Dann kommt die Akzeptanz, von mir in meiner Rolle und in 
meiner Funktion, wenn es gut läuft. Dann ist es erst richtig 
möglich, Impulse zu setzen und Dinge anzustoßen. Wenn es 

eine Notsituation gibt wie damals in der Corona-Krise, dann 
geht das natürlich nicht. Wenn es normal läuft, dann wäre das 
eigentlich der Weg. Ich würde mir nie anmaßen, Leuten ir-
gendwie Tipps zu geben, wenn sie neu sind. Dazu finde ich, 
ist das viel zu unterschiedlich, in welchen Kontexten sie rein-
kommen.  
 
Ich kann nur berichten, wie ich es erlebt habe. Ich habe auch 
etwas zu nennen, was ich nicht nochmal so machen würde. 
Ich hatte überlegt, wir brauchen für unsere Volkshochschule 
ein Zielsystem. Mit strategischen Zielen, mit operativen Zielen, 
mit Indikatoren, messbar, dazu die notwendigen Daten erhe-
ben. Da habe ich mir mit externer Unterstützung etwas Wun-
derbares ausgedacht während der Corona-Zeit. Weil ich 
dachte, das muss ich haben, damit ich weiß, wo wir hinwollen 
und wie ich das steuern kann. Na ja, und dann habe ich das 
irgendwann mal präsentiert im Team, weil irgendwann musste 
ich damit ja raus. Ich habe das ein bisschen rausgezögert und 
das war immer noch während Corona. Dann haben wir das in 
den Anfängen der Videokonferenz gemacht, dann passte das 
technisch nicht. Das ist total in die Hose gegangen, weil die 
Leute gesagt haben: „Wozu soll das sei? Das kommt ja noch 
on top.“ Sie konnten das nicht nachvollziehen. Da habe ich 
realisiert, okay, das ist nicht so gut. Das hat nicht funktioniert, 
mir etwas auszudenken im stillen Kämmerlein und mit Zielvor-
gaben zu kommen und mit Indikatoren und einer ganz ande-
ren Philosophie. Das wollte ich sagen, so nicht rangehen, son-
dern eher gucken, was macht die Volkshochschule, wie tickt 
die Einrichtung? Was sind die Geflechte, in denen sie bezirk-
lich verankert ist? Um dann zu gucken, in welche Richtung 
könnte sich das entwickeln? Das natürlich immer zu kommu-
nizieren und zu gucken, ist das irgendwie für andere darstell-
bar oder vorstellbar? Können sie sich damit verbinden? Dann 
zu sagen: „Okay, also für die nächsten Jahre sehen wir so die 
und die Linien, die wir weiterverfolgen.“ So funktioniert das 
eher. Das ist nichts, was in den ersten 100 Tagen passiert. 
Wenn dann, Karin, würde ich sagen, 100 Tage nutzen. Sich 
reinsetzen, zugucken, Fragen stellen, kennenlernen, versu-
chen zu checken, wie da die Prozesse auch laufen, erst mal 
im eigenen Haus. Zu zeigen: „Ich bin da, ich bin ansprechbar.“ 
So, ich habe nicht die Idee, wie alles besser läuft, überhaupt 
nicht, sondern wir fangen so an. Das würde ich für die 100 
Tage sehen.  
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Bernd Käpplinger: Okay, danke. Ja, Unterschiede waren ge-
rade angesprochen. Wir hatten in der Redaktionskonferenz 
unseres Journals, bei der Überlegung, wen wir ansprechen, 
ein Kriterium. Wir dachten, eine Person aus dem ehemaligen 
Ostteil, eine Person aus dem ehemaligen Westteil, Charlotten-
burg-Wilmersdorf und Lichtenberg. Womit ich fragen will, 
spielt Ost und West noch eine Rolle in der Leitung von Volks-
hochschule? Oder ist das nur noch ein Faktor neben anderen 
in Ihrer Arbeit?  
 
Thorsten Thorein: Ja, das ist eine Frage, die ich nicht ganz 
einfach finde. Wenn ich das für mich rekapituliere, würde ich 
sagen, wir haben ja einen regionalen Bezug. Dieser regionale 
Bezug, der spielt natürlich eine Rolle. Allein in solchen prag-
matischen Dingen, dass wir die Gedenkstätte Hohenschön-
hausen haben und dass wir da natürlich kooperieren. Oder 
das Museum, Zweiter Weltkrieg und so weiter. Da zählt die 
geronnene Geschichte natürlich auch zu den Rahmenbedin-
gungen, in denen wir agieren. Das andere ist, dass das in den 
Biografien der Leute, die bei uns arbeiten, durchaus noch eine 
gewisse kulturelle Eigenart, oder besser Sichtweise mitgege-
ben hat. Das ist manchmal noch zu merken. Eher bei denen, 
die lange dabei sind. Aber ich würde sagen, im Laufe der Zeit 
schwächt sich das ab. Ich komme auch nicht aus dem Osten, 
ich komme aus dem Westen. Von daher ist da für mich immer 
noch viel zu lernen. Ja, wie bestimmte Sachen so waren und 
was das gemacht hat. Aber ich nehme das nicht mehr so stark 
wahr. Ich weiß nicht, wie du das siehst, Karin, so im Westen 
in Charlottenburg-Wilmersdorf?  
 
Karin Zirkelbach: Wie soll ich mich ausdrücken? Ich müsste 
jetzt auf mein früheres Leben zurückblicken und andere Ar-
beitgeber, um das beurteilen zu können. Aber ich denke auch, 
was für mich eine größere Rolle eigentlich spielt, ist die Be-
wohnerschaft. Es ist ein Unterschied, ob ich in der City West 
wohne oder ob ich in Lichtenberg wohne. Es ist ein Unter-
schied, ob ich in einem Hochhaus wohne oder in einem Alt-
bau. Auch die Mieten sind ein Unterschied. Es ist ein Unter-
schied, ob ich eine Volkshochschule habe mit zwei Opern, 
mindestens einer Universität, die TU, die ja auch ein Vorle-
sungsverzeichnis anbietet. Das ist einfach eher das, was ich 
sehe, und dass es regional sehr unterschiedlich ist. Auch die 
Ausrichtungen und Kursausrichtungen der verschiedenen 

Volkshochschulen sind unterschiedlich. Ich habe ja lange Zeit 
in Spandau gearbeitet, das ist ein anderes Publikum als in 
Charlottenburg-Wilmersdorf. Da muss man immer gucken, 
dass man das beibehält für die Zukunft: „Es gibt andere Be-
darfe und Bedürfnisse und es gibt auch eine andere Kauf-
kraft.“ Das finde ich sehr wichtig. Neben den Personen, die da 
wohnen, spielt noch eine Rolle, dass die Volkshochschule als 
kommunaler Träger eben mit der Politik zusammenhängt. Da 
spielt jetzt doch eine Rolle, ist mir schon aufgefallen, welche 
Partei gerade den Bezirksbürgermeister stellt, den Stadtrat 
oder wie auch immer. Das kann gelegentlich auf die Geschi-
cke der Volkshochschule weitaus mehr Auswirkungen haben 
als die Einwohnerschaft. Ich denke, und mir sind verschiedene 
Politiker bekannt, die ganz gerne beim Bildungsangebot mit-
sprechen. Was da jetzt sein müsste oder nicht sein müsste 
und: „Warum haben Sie denn diesen Kurs nicht und diesen 
Kurs nicht? Sie müssen jetzt diesen Kurs haben.“ Dann macht 
man diesen Kurs und man weiß, das ist jetzt politisch ge-
wünscht. Macht man auch und dann guckt man, ob der statt-
findet oder nicht. Dann findet er in aller Regel nicht statt, und 
es gibt gute Gründe, warum er nicht stattfindet. Das finde ich 
ganz schwierig. Das ist eben von den Parteien, verschiedenen 
Parteien und auch Personen abhängig. Das ist das, was die 
Leitungsaufgabe in dem Bezirk hinein schwierig macht, dass 
man manchmal sagen muss: „Das ist eine tolle Idee, aber geht 
das so?“ Es gibt viele Überfrachtungen, was die Volkshoch-
schule alles leisten könnte, weil sie ja ganz nah an den Leuten 
dran ist. Ganz schwierig. Das ist… wie ist denn das politische 
Geschehen hier in Berlin und welche Akzente werden gesetzt?  
 

Die Leute kommen freiwillig und zahlen dafür 
 
Thorsten Thorein: Das stimmt. Einen guten Punkt, Karin, hast 
Du gemacht mit der Frage nach der Kundschaft, auch der po-
tenziellen. Tatsächlich, wir sind regional noch verankert, von 
den Leuten, die zu uns kommen. Das macht natürlich einen 
Unterschied, in welchem Bezirk ich bin. Ich kenne jetzt Volks-
hochschule von innen nur in Lichtenberg, aber Du kennst auch 
Spandau, hast da den Vergleich. Wobei, für Lichtenberg kann 
ich sagen, natürlich ist das von der Struktur her historisch 
noch anders angelegt, aber Lichtenberg hat eine ziemliche Dy-
namik bei der Einwohner*innenschaft, da ändert sich ganz viel. 
Trotzdem ist es natürlich ein Punkt. Bei uns laufen bestimmte 
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Kurse nicht, die bei euch vielleicht laufen würden, einfach weil 
die Kaufkraft unterschiedlich ist. Dann ist mir der Gedanke ge-
kommen, wenn ich mir Lichtenberg angucke, da haben wir so 
unterschiedliche Teile. Selbst in Lichtenberg. Da macht es ei-
nen Unterschied, ob ich in Karlshorst bin, wo wir keine eigenen 
Räume haben, wo ich eher ein Publikum habe, was vielleicht 
andere Kurse nachfragen würde, als wenn ich jetzt nach Neu-
Hohenschönhausen gehe. Das ist eine Sache, auf die man 
eingehen muss. Die Einwohnerschaft, die man hat als poten-
zielle Kundschaft mit dem regionalen Bezug, da gibt es einen 
Unterschied. Das hängt mit den soziodemografischen Fakten 
zusammen. Da ist der Bezirk in sich schon so unterschiedlich. 
Lichtenberg hat jetzt über 300.000 Einwohner:innen, das ist 
eine Welt für sich, eine Stadt für sich. Da haben wir die innen-
stadtnahen Bereiche, dann haben wir nach oben hin die Dör-
fer, die nach Brandenburg reichen. Das andere, was ich span-
nend fand, war, dass die Erwartungen manchmal so sind, die 
Volkshochschule könnte doch jetzt mal schnell in die Bresche 
springen. So viele Leute erreichen wir ja gar nicht, das ist das 
eine. Wenn es um politische Bildung geht, zum Beispiel. Zum 
anderen ist es so, dass wir eine Einrichtung sind, die Angebote 
macht. Die Leute kommen freiwillig und zahlen dafür. Einmal 
die Deutschkurse außen vor gelassen, aber im offenen Pro-
gramm. Wir sind ja kein Schulbetrieb, wo wir den Leuten ver-
pflichtend sagen können: „Ihr müsst jetzt die Kurse X, Y, Z be-
suchen.“ Das ist immer ein bisschen die Erwartung der Politik. 
Ich habe es nicht so stark erlebt, aber manchmal kommt das 
unterschwellig rüber, und da muss man mal sagen: „Nein, ist 
nicht so, funktioniert nicht.“  
 
Bernd Käpplinger: Ja, damit würde ich schon langsam in den 
Schlussteil einbiegen und da ein paar Fragen zusammenfas-
sen. Das große Stichwort „Neue Führung“. Auch jetzt nach 
Corona, Anforderungen mit Homeoffice. Generation Z, die 
hätten andere Anforderungen an die Arbeitswelt, wird gerne 
behauptet. Auf der anderen Seite kritische Stimmen, da wird 
jetzt viel irgendwie heiße Luft produziert. Nach Corona ist wie-
der wichtig, in die Präsenz zurückzukommen. Insgesamt also 
die Themen, „Neue Führung“, Veränderung, digitale Führung, 
spielt das eine Rolle? Ist das überschätzt, unterschätzt?  
 
Thorsten Thorein: Eine Suggestivfrage. Ich weiß nicht, wie du 
das siehst, ich habe gerade überlegt, wie viele Leute sind 

eigentlich im Homeoffice? Anteilmäßig, ja, wie viele sehe ich 
sozusagen in der Volkshochschule direkt? Wir sind eine Prä-
senzeinrichtung, wir haben hauptsächlich Präsenzunterricht 
und die Arbeit findet hauptsächlich bei uns statt, im Gebäude. 
Wir haben so eine Regelung, eine Absprache, ein Tag pro Wo-
che Homeoffice, das ist okay. Wenn die Leute erreichbar sind, 
das sind sie ja, und ansonsten arbeiten wir in Präsenz. Das 
heißt, dieses Thema Führung oder das, was, was wir machen, 
unsere Rolle, die ist ganz stark verknüpft mit Kommunikation, 
mit Tuchfühlung, mit Kontakt. Gott sei Dank würde ich aus 
meiner Sicht sagen, hat sich das nicht so stark geändert. Das 
heißt, wenn ich mit Leuten reden will, dann treffe ich sie direkt, 
wir sprechen in Präsenz, nicht per Telefon in der Regel. Es sei 
denn, es sind organisatorische Fragen. Auch nicht per Video-
konferenz, sondern directamente. Aus meiner Sicht haben wir 
im Moment nicht das große Thema, dass wir zum Beispiel 
Teams führen müssen oder zusammenhalten müssen, die 
sich nur via Bildschirm sehen. Das fände ich noch mal eine 
ganz andere Nummer, da wäre ich gar nicht für ausgerüstet. 
Da würde mir das einfach fehlen, da müsste ich mich erst mehr 
mit auseinandersetzen, wie das funktionieren kann. Im Mo-
ment, bei uns zumindest, ist das kein großes Thema. Eher so, 
wie ist es mit jüngeren Leuten? Das ist ein anderes Thema, 
was bringen die noch mit. Karin, wie ist es bei euch mit Home-
office? Ihr habt ja verschiedene Standorte, wo Leute sitzen, 
die arbeiten. Oder sitzen die alle an einem Standort? Wie ist 
es bei Euch?  
 

Manchmal hat man schwierige Telefonate, die 
führe ich nicht zu Hause 
 
Karin Zirkelbach: Nein, sind alle an einem Standort. Alle Volks-
hochschulmitarbeiter und Kollegen sind an einem Standort. 
Ich glaube, dass es nach dem Übergang nach Corona von 
Homeoffice wieder in den Präsenzbetrieb, auch wirklich wie-
der vor Ort gearbeitet wird. Ich glaube, da gab es schon den 
einen oder anderen Unmut. Es ist genauso, wie du sagst, es 
besteht die Möglichkeit, einmal in der Woche im Homeoffice 
zu arbeiten. Hier ist es auch so, dass einmal in der Woche 
Homeoffice, oder hier heißt es mobiles Arbeiten, ermöglicht 
wird. Das funktioniert sehr gut. Ich glaube, der Übergang war 
schwierig, dass Leute wieder da sind vor Ort. Das hatte unter-
schiedliche Gründe. Ich glaube, man musste sich wieder da-
ran gewöhnen, dass man mit Fremden oder Arbeitskollegen 
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wieder zusammen ist. Das war eine große Entwöhnung. Die 
Arbeitszeiten waren anders festgelegt. Im mobilen Arbeiten ist 
es möglich, dass ich morgens zwei Stunden arbeite, dann 
habe ich einen Termin, dann arbeite ich nachmittags zwei 
Stunden, wie auch immer.  
 
Hier im Bezirk gab es eine besondere Regelung, weil ja nicht 
alle im Bezirk während Corona im Homeoffice arbeiten konn-
ten. Dafür gab es eine Ausgleichsregelung, für Leute im Ord-
nungsamt oder andere, die das nicht konnten. Das hat mir 
sehr gut gefallen, dass man alle Berufsgruppen im Blick hatte, 
weil nicht jede Berufsgruppe mobiles Arbeiten machen kann. 
Ansonsten ist es so, wie es Thorsten gesagt hat. Es ist Prä-
senzbetrieb, es gibt Anmeldung in Präsenz und dann muss 
das klar sein, wer hier ist und das übernimmt und wer im Back-
office ist. Ansonsten finde ich sehr wichtig, die Leute zu sehen 
und mit ihnen zu sprechen und einen Eindruck zu bekommen. 
Wir hatten eine Fortbildung, mobiles Arbeiten. Wie erkenne 
ich, ob es dir gut geht, ob es dir nicht so gut geht? Hat sie 
Sorgen? Hat sie keine Sorgen? Das erkennt man viel schnel-
ler, wenn die Leute vor Ort sind. Ein persönliches Gespräch ist 
etwas anderes. Ansonsten schätze ich inzwischen auch sehr, 
ich selbst bin nicht so der Fan von mobilem Arbeiten zu Hause, 
überhaupt nicht. Ich habe sehr gerne getrennte Sphären, da 
ist die Arbeit und das ist mein Beruf. Das hat mit mobilen Ar-
beitserfahrungen zu tun. Manchmal hat man schwierige Tele-
fonate, die führe ich nicht zu Hause. Die möchte ich im Büro 
lassen. Das hat mir nicht gefallen, deshalb bin ich kein Fan 
davon. Aber jeder ist anders. Was ich jetzt sehr schätze, etwa 
eine Kollegin hat sich ein Bein gebrochen, die möchte nicht 
drei Monate krank sein. Dann kann man sagen: „Mach das 
mobil.“ Das geht dann und das finde ich wirklich sehr, sehr 
gut. Die kann nicht hierherkommen, wenn der Aufzug kaputt 
ist und monatelang dauert, bis der wieder funktioniert. Wenn 
sie selbst den Eindruck hat, ich bin nicht so krank und ich 
möchte selbst weiterarbeiten.  
 
Bernd Käpplinger: Damit schon meine letzte Frage. Gibt es ein 
Statement oder ein Zitat, mit dem Sie gerne das Interview ab-
schließen wollen? Vielleicht gibt es ja etwas, was ich jetzt über-
haupt nicht gefragt habe, und was aber ganz wichtig ist oder 
was Sie gerne noch erwähnen wollen würden? Gibt es ein 

ganz wichtiges Zitat zum Thema Leitung in Volkshochschulen, 
was Ihnen wichtig wäre, nun zum Ende zu nennen?  
 
Karin Zirkelbach: Mir fällt auf Anhieb nichts ein, von dem ich 
sagen würde, ist nicht beachtet oder fehlt. Ein Statement 
müsste ich mir noch vielleicht überlegen.  
 
Thorsten Thorein: Eine Sache, die nicht gefragt wurde, ist, wie 
wollen wir Führung erleben? Vielleicht ist das nicht so wichtig, 
aber das ist so eine Sache. Wir sind ja eingebettet. Das finde 
ich ein spannendes Thema. Diese Rolle in dieser Zwischen-
ebene. Das finde ich einen wichtigen Punkt, ich frage mich, 
was brauche ich eigentlich, damit ich gut arbeiten kann? Was 
brauche ich von meiner Führungskraft? Was ich kriege, steht 
auf einem anderen Blatt. So einen Slogan oder ein Motto hätte 
ich nicht. Außer zum einen natürlich immer offenbleiben. Offen 
im Sinne von interessiert bleiben, und auch offen im Sinne der 
Kommunikation mit den Leuten. Für mich hat meine Aufgabe 
viel damit zu tun, dass ich mir selber klar werde, was ich ei-
gentlich mache und wozu. Das ist ja immer wieder neu. Diese 
Selbstreflexion und dieses sich selbst klar werden, ist ein sehr 
wichtiger Bestandteil meiner Arbeit. Und dann: immer in Kom-
munikation, in Kontakt zu sein. Eignet sich jetzt nicht so gut 
für einen prägnanten Slogan.  
 
Bernd Käpplinger: Nein, muss ja auch nicht sein. Ganz herzli-
chen Dank an Sie beide für das Gespräch und für die Zeit, die 
Sie sich genommen haben.  
 

Karin Zirkelbach 
Karin Zirkelbach hat Erziehungswissenschaft und Neuere 
Deutsche Geschichte in Berlin studiert. Sie war viele Jahre als 
Koordinatorin und Kursleitung für DaF/Daz sowie Grundbil-
dung bei einem Berliner Bildungsträger tätig.  Von 2015 bis 
2022 war sie Programmbereichsleiterin für DaZ/DaF an der 
VHS Spandau in Spandau. Seit 2022 ist Sie Leiterin der Volks-
hochschule City West Charlottenburg-Wilmersdorf. 
 

Thorsten Thorein 
ist Leiter der VHS Berlin Lichtenberg. 
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Tradition und Transformation: Die Zukunft der Volkshochschulverwaltung 
Wie muss die Organisation der Verwaltung in Volkshochschulen gestaltet sein, um zukunftswei-
send zu sein? Überlegungen am Beispiel der Volkshochschule Berlin Mitte 
 
Sandra Nowak 
 
Oft wird die Verwaltung eher seufzend als reflektiert betrach-
tet. Jeder hatte schon einmal Berührungspunkte damit und 
hat somit seine eigenen Erfahrungen gemacht. Kaum jemand 
widerspricht der Notwendigkeit eines Abbaus der Bürokratie. 
Der Soziologe Niklas Luhmann hatte einen innovativen Blick 
auf die oft als trocken und mühselig empfundene Verwaltung. 
Sein umfangreiches Buchmanuskript mit dem Titel „Allge-
meine Theorie der Verwaltung“ von 1963/64 wurde 2021 un-
ter dem Titel „Die Grenzen der Verwaltung“1 veröffentlicht.  Als 
Systemtheoretiker untersuchte er zunächst die Grenzen der 
Verwaltung und entwickelte daraus eine Gesellschaftstheorie, 
die noch heute große Anerkennung findet. Durch die intensive 
Beschäftigung mit ihr offenbarte sich für Luhmann der Kosmos 
der Verwaltung als ein komplexes und faszinierendes Phäno-
men. 
 
Dieses komplexe und dynamische Umfeld erleben auch heute 
noch diejenigen, die in der Verwaltung tätig sind und aktiv an 
der Gestaltung dieses Systems mitwirken. 
 

Die Verwaltung im Wandel: Eine zeitlose  
Funktion 
 

Die Kernfunktion der Verwaltung besteht darin, verbindliche 
Entscheidungen herbeizuführen, wie es von Luhmann be-
schrieben wird und auch heute noch gilt. Dies bedeutet jedoch 
nicht, dass die Verwaltung lediglich die Vorgaben des Staates 
umsetzt, da dies ihrer Vielschichtigkeit nicht gerecht würde. 
Vielmehr agiert sie selbständig innerhalb eines Systems mit 
klaren Grenzen. Einheitliche Prozesse und Richtlinien gewähr-
leisten, dass Entscheidungen rechtlich konform und ange-
messen sind. Innerhalb dieses Kontextes interagiert die Ver-
waltung - im spezifischen Fall der Volkshochschulen in Berlin- 
mit drei wesentlichen Akteur*innen, sowohl zu Luhmanns Zei-
ten als auch heute: 

 
1 Niklas Luhmann: „Die Grenzen der Verwaltung“. Herausgegeben 
von Johannes F.K. Schmidt und Christoph Gesigora. Mit einem 

1. Das Publikum, bzw. die Adressat*innen der Angebote der 
Volkshochschulen, 

2. Die Politik, die das Verwaltungshandeln maßgeblich durch 
Gesetze, Finanzierung und Personalentscheidungen be-
einflusst, 

3. Das Verwaltungspersonal, dessen Rolle nicht auf die je-
weilige Funktion beschränkt werden sollte. 

 

Balance zwischen Sachlichkeit und persönli-
cher Ansprache 
 

Die unterschiedlichen Ansprüche der Umwelt müssen austa-
riert werden. Dabei kann Versachlichung helfen. Versachli-
chung allein reicht jedoch nicht aus. Ohne eine zusätzliche 
persönliche Komponente kann das, wie zu Beginn beschrie-
bene, negative Image der Verwaltung entstehen. Was bedeu-
tet das für die VHS-Praxis? Mehr als das, was naheliegend ist: 
 
Volkshochschulen in Berlin haben die Möglichkeit, ihre Kurse 
oder Kursanmeldungen digital anzubieten oder die Unterstüt-
zung von KI oder Chat-Bots einzuführen. Den persönlichen 
Kontakt dürfen, können, sollen diese nicht ersetzen. Was 
macht das Persönliche aber genau aus? 
 

Kommunikation als Grundpfeiler des Verwal-
tungshandelns 
 

Verwaltungshandeln war und ist immer auch Kommunikation. 
Jede Interaktion bietet die Möglichkeit, ein Stück von sich 
selbst und was einem wichtig ist in das System miteinzubrin-
gen. Das macht die Tätigkeit so erfüllend. 
 
Teilnehmende, Kursleitende und Mitarbeitende möchten sich 
stets ernst genommen fühlen und ihre Anliegen und Bedürf-
nisse gehört wissen. 
 

Nachwort von André Kieserling und Johannes F.K. Schmidt. Suhr-
kamp, Berlin (2021) 
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Eine rein sachliche Herangehensweise, die als distanziert 
empfunden wird, erweist sich dabei meist als wenig hilfreich. 
Hier sind insbesondere Führungspersönlichkeiten gefordert, 
da sie die Organisationskultur durch ihr Vorbild entscheidend 
prägen. 
 
Wenn eine Organisationskultur gelebt wird, die jedem die 
Möglichkeit bietet, sich mit seinen individuellen Fähigkeiten 
einzubringen und in der ein respektvolles Miteinander spürbar 
ist, erhält die Sachlichkeit eine weitere, entscheidende Kom-
ponente. Eine Komponente, die den Unterschied ausmacht 
und einer Organisation Menschlichkeit und Authentizität ver-
leiht.  
 
Mitbestimmung und Wertschätzung sind unverzichtbare Säu-
len einer guten Organisationskultur, in der sich alle verantwort-
lich fühlen und auch gerne Verantwortung übernehmen. 
 

Prozessoptimierung als Grundlage und An-
trieb für zeitgemäße Verwaltungsprozesse 
 

Das Wertvolle an der Verwaltung ist, dass sie - damals wie 
heute – möglichst verbindliche, gerechte Entscheidungen trifft. 
Jedoch müssen alle Informationen zunächst ausgewertet wer-
den:  
Welche Informationen sind wichtig und dringend? Wie werden 
sie im Team besprochen? Haben sie Auswirkungen auf die 
Prozesse? Wo können und müssen Optimierungen vorge-
nommen werden? Wie werden diese umgesetzt und sowohl 
intern als auch extern kommuniziert? Wo und wie werden die 
gemeinsam vereinbarten Verfahren dokumentiert, und wie 
können sie von allen schnell gefunden werden? 
 
Die Einzelfallentscheidung bildet lediglich den Abschluss die-
ser Kette. Viel bedeutender ist der Prozess, der vor der Ent-
scheidung stattfindet. Diese Abläufe sind oft von außen nicht 
wahrnehmbar, jedoch von entscheidender Bedeutung für die 
Organisationsentwicklung. Häufig werden sie übersehen, als 
unwichtig betrachtet oder sogar für das negative, langsame 
und schwerfällige Image der Verwaltung verantwortlich ge-
macht. 

 
2 Vgl. Luhmann, Die Gesellschaft der Gesellschaft I, S. 86; ders., So-
ziale Systeme, S. 226 ff.; ders., Soziologische Aufklärung 3, S. 16f. 
VS Verlag für Sozialwissenschaften (1981) 

Luhmann erklärt dies damit, dass von außen nur Handlungen 
(nicht Kommunikationen) sichtbar sind. Soziale Systeme sind 
jedoch essentiell darauf angewiesen, ihre Umwelteindrücke in 
Form interner Kommunikationen zunächst zu verarbeiten. Zum 
Bestandteil des Systems wird nur das, was tatsächlich kom-
muniziert wird, und Kommunikationen brauchen Zeit. 2  
 
An der Volkshochschule Berlin Mitte existieren deshalb z.B. 
zwei Stabsstellen für die interne und externe Kommunikation 
sowie für das Qualitäts-, Beschwerde- und Wissensmanage-
ment. Wichtige Verfahren und Prozesse werden in regelmäßi-
gen Besprechungen gemeinsam erörtert und im internen Wis-
sensmanagementsystem festgehalten. Dieses Wissensmana-
gementsystem ist nach dem Vorbild von Wikipedia gestaltet 
und für alle Mitarbeitenden leicht zugänglich. Die Mitarbeiten-
den werden nicht mit einer Informationsflut überfordert, da 
viele Informationen nicht gleichbedeutend mit Wissen sind. Zu 
Wissen gehören unter anderem nachprüfbare und vor allem 
nachvollziehbar erläuterte Fakten. Dies ist auch für die Adres-
sat*innen von Verwaltungsentscheidungen von großer Bedeu-
tung und kann dem anfänglich beschriebenen negativen 
Image entgegenwirken. Das Verständnis für eine Kursabsage 
ist beispielsweise nachweislich größer, wenn neben dem un-
verzichtbaren Bedauern auch eine Begründung für die Not-
wendigkeit der Entscheidung mitgeliefert wird. Dies mag auf 
den ersten Blick zwar mehr Arbeit bedeuten, doch einmal kon-
sequent weitergedacht und festgehalten, wirkt dieses Prinzip 
nachhaltig und trägt zur Bindung der Kund*innen und Verbes-
serung der Verwaltungsprozesse bei. 
 
Eine Arbeitsgruppe an der Volkshochschule Mitte, die sich 
hauptsächlich aus Verwaltungsmitarbeitenden zusammen-
setzte, beschäftigte sich beispielsweise mit der Frage, wie 
Standardtexte (wie sie beispielsweise bei Kursabsagen ver-
schickt werden) nachvollziehbarer formuliert werden können. 
Das gemeinsam im Kollegium abgestimmte Ergebnis wird in-
zwischen erfolgreich eingesetzt. Die Texte können leicht und 
schnell abgerufen werden und reduzieren die Emaileingänge, 
da Nachfragen oder Beschwerden so erst gar nicht entstehen 
oder zumindest erheblich reduziert werden können. 



 

 
 

"Volkshochschulen in Berlin" | Online-Journal der Gesellschaft zur Förderung der Volkshochschulen in Berlin e. V. | 1/2024 
 

60 

Beim Arbeiten (nicht nur unter Zeitdruck) ist es 
wichtig, die Axt zu schärfen! 
 

„Wenn ich acht Stunden Zeit hätte um einen Baum zu fällen, 
würde ich sechs Stunden die Axt schleifen.“ Abraham Lincoln 
(1809 - 1865) 
 
Dieses Zitat von Abraham Lincoln inspirierte nicht nur Jorge 
Bucay zum Schreiben seiner Geschichte vom Holzfäller, der 
keine Zeit hat, die Axt zu schärfen, weil er zu sehr damit be-
schäftigt ist, Bäume zu fällen.3 Es ist eine Richtschnur für viele 
und weist zum einen auf die Bedeutung einer guten Vorberei-
tung hin. Gleichzeitig impliziert das Zitat auch, dass es wichtig 
ist, sich die Zeit zu nehmen, regelmäßig innezuhalten und die 
eigenen Werkzeuge zu pflegen, um langfristig effektiv zu blei-
ben. 
 
Die Stellenstruktur und Personalpolitik im Mikrokosmos der 
Verwaltung suggerieren oft, dass der Faktor Zeit eine unterge-
ordnete Rolle spielt. Doch angesichts des weitverbreiteten 
Fachkräftemangels und der sich ständig wandelnden Umwelt 
wird deutlich, dass dies nicht der Fall ist. Weder die Betroffe-
nen noch die Politik haben Zeit. Selbst wenn das Personal auf-
gestockt wird, erlebt es dennoch (Zeit-)Druck. 
 
Dies liegt daran, dass allein die stimmige Funktionsweise des 
Systems entscheidend ist. Mehr Personal in ein nicht funktio-
nierendes System zu integrieren, verschärft nur das Problem. 
Neues Personal muss eingearbeitet werden, was den Druck 
auf die bestehenden Mitarbeitenden erhöht. Es scheint nie ge-
nug Zeit zu geben, um die Axt zu schärfen, da man permanent 
damit beschäftigt ist, Bäume zu fällen. 
 
Ein Umdenken im Umgang mit Zeitressourcen ist dringend er-
forderlich, um Effizienz und langfristigen Erfolg zu gewährleis-
ten. 
 

Vielfalt als Stärke  
Verwaltung ist vielfältig und vielstimmig – und diese Vielfalt 
muss sich auch in ihrer Struktur widerspiegeln. Das Arbeiten 
in der Verwaltung gelingt nicht trotz der unterschiedlichen 

 
3 Jorge Bucay; Komm ich erzähl dir eine Geschichte; Ammann Ver-
lag; Zürich (2005) 

Perspektiven auf sie, sondern erst dank des Zusammenwir-
kens und Ausgleichs all dieser Perspektiven und Interessen. 
"Zusammen in Vielfalt" ist mehr als nur ein VHS-Slogan; es ist 
eine Haltung, die einzelne Personen und ganze Organisatio-
nen durch die Herausforderungen des Lebens führen kann. 
Diese Haltung wird erlebbar, wenn aus vielen Stimmen ein ge-
meinsames Verwaltungshandeln entsteht – und das gelingt 
nicht durch Top-Down-Entscheidungen. 
 
Aus diesem Grund arbeitet die vhs Mitte nicht nur kooperativ, 
sondern auch kollaborativ. Diese Mehrdimensionalität und der 
verstärkte Abstimmungsbedarf sind sowohl Stärke als auch 
Herausforderung. Die Stärke liegt in der Verknüpfung von In-
formationen und der gemeinsamen Auswertung, wie zum Bei-
spiel im Beschwerdemanagement, wo jede Kritik im Leitungs- 
und Verwaltungsteam besprochen wird. 
 
Ein solch kollaboratives Arbeiten ist besonders erfolgreich, weil 
es konstante Interaktion bedeutet: gemeinsames Verhandeln, 
Teilen von Wissen und gemeinsame Verantwortung – nicht nur 
für den eigenen (Programm)-Bereich, sondern für die gesamte 
Volkshochschule. 
 
Die Gemeinsamkeit ist immer dann am stärksten, wenn sie 
ausgehandelt und nicht verordnet wurde – zwischen Pro-
grammbereichen, Hierarchien, festangestelltem und freiem 
Personal, sowie zwischen den Kund*innen und den VHS-Mit-
arbeitenden. Volkshochschulen sind Orte, an denen ein sol-
ches Aushandeln mit Respekt und gegenseitiger Wertschät-
zung gelingen kann. Was muss dafür vorhanden sein? 
 

Wandel durch Begegnung und Austausch am 
Beispiel von Bildung für nachhaltige Entwick-
lung 
 

Der gesellschaftliche, technologische und demografische 
Wandel stellt alle Verwaltungen des 21. Jahrhunderts vor 
große Herausforderungen. Staatliche Aufgaben müssen wei-
terhin effizient, bürgerfreundlich und in hoher Qualität erfüllt 
werden. Je wandlungsfähiger unsere Verwaltung ist, desto 
leistungsfähiger kann sie auf gesellschaftliche Veränderungen 
reagieren und diese aktiv mitgestalten. 
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Die BNE-Gruppe der Volkshochschule Mitte hat sich beispiels-
weise zum Ziel gesetzt, gemeinsam zu überlegen, wie Bildung 
für nachhaltige Entwicklung konkret in Handeln innerhalb einer 
Organisation wie der Volkshochschule übersetzt werden kann. 
Denn der Übergang in eine nachhaltige Zukunft erfordert nicht 
nur die Anstrengungen einer einzelnen Gruppe, sondern die 
Unterstützung und Beteiligung der gesamten Gesellschaft. Es 
müssen alle bereit sein, langfristig daran mitzuwirken, nicht nur 
während eines Projekts. 
 
Ein Anfang kann z.B. die Einführung neuer Mülltrennsysteme 
in den Fluren der VHS sein. Doch damit diese auch richtig ge-
nutzt werden, bedarf es beispielsweise übersichtlich gestalte-
ter Plakate über den Trennsystemen, einer Einbindung des 
Themas in die Kurse und der Möglichkeit, darüber gemeinsam 
ins Gespräch zu kommen. Die Kluft zwischen Einsicht und 
Handeln kann so schrittweise verringert werden, wenn die 
Menschen dazu befähigt werden, gerne und selbstbewusst 
umzusteuern. 
 
Veränderung zu wagen und voranzutreiben, ohne den Zusam-
menhalt zu gefährden, ist eine große Aufgabe. Wandel weckt 
Hoffnung bei einigen, aber auch Unsicherheit und Angst bei 
anderen. Daher ist es wichtig sicherzustellen, dass alle diesen 
Wandel mitgehen können. Diejenigen, für die Veränderung 
Verlust bedeutet, müssen spüren, dass sie auch Neues ge-
winnen. 
 

Konflikte als Motor für Veränderung: Eine Kul-
tur des Dialogs und der Wertschätzung 
 

Es ist entscheidend, einen klaren Blick auf das langfristig 
Wichtige zu bewahren, selbst wenn kurzfristige Herausforde-
rungen drängen. Dies erfordert Investitionen in das Personal, 
die Kursleitenden und die Teilnehmenden der Volkshochschu-
len – und damit ist nicht nur die finanzielle Aufstockung ge-
meint. Der Glaube an die individuellen Potenziale jeder Person, 
der die gesamte Kommunikation durchdringt, ist entscheidend 
für den Erfolg des Ganzen. 
 
Wer die durch die Corona-Pandemie beschleunigten Möglich-
keiten des Homeoffice als Bedrohung statt als Chance be-
trachtet, hat das Prinzip einer wertschätzenden Führungskul-
tur noch nicht verinnerlicht. Ebenso wichtig ist ein 

angemessener Umgang mit der Digitalisierung – die Nutzung 
ihrer Chancen bei gleichzeitiger Regulation ihrer Risiken und 
Komplexitäten. 
 
Die Herausforderung besteht darin, nicht nur die Komplexität 
zu verstehen, sondern auch die damit verbundenen Wider-
sprüche transparent zu vermitteln. Konflikte und Schwierigkei-
ten sollten nicht unterdrückt, sondern als Chance begriffen 
werden. Eine Kultur, in der sich jede*r ermutigt fühlt, sich zu 
äußern und Veränderungsvorschläge zu machen, ist eine be-
sondere Führungsaufgabe. Diese gelingt, wenn Verfahren und 
Lösungen gemeinsam ausgehandelt werden und auf breiten 
Rückhalt stoßen. 
 
Ein Beispiel hierfür ist der Beschwerdeprozess an der vhs 
Mitte, bei dem beide Konfliktparteien eingeladen sind, einen 
Perspektivwechsel vorzunehmen. Das dadurch entstehende 
Verständnis für unterschiedliche Sichtweisen wirkt nachhaltig 
– sowohl im Inneren der Beteiligten als auch der Organisation 
insgesamt. 
 

Auf dem Weg zur zukunftsfähigen VHS-Ver-
waltung: Kontinuität und Wandel vereinen 
 

Die Verwaltung muss sich wandeln und gleichzeitig ihren Cha-
rakter bewahren – ein hoher Anspruch, der jedoch essentiell 
ist. Sie muss weiterhin verlässlich und den Prinzipien der De-
mokratie und Rechtsstaatlichkeit verpflichtet bleiben. Gleich-
zeitig braucht es den unbedingten Willen und die Bereitschaft 
zur Veränderung. Dieser Wandel geht nicht ohne Aushand-
lungsprozesse und Konflikte, die nicht nur legitim, sondern 
notwendig sind. Wichtig dabei ist, die gegenseitige Wertschät-
zung nicht zu verlieren. Streit um des Streitens willen ist weder 
angenehm noch konstruktiv. Die Bereitschaft, sich und Dinge 
zu hinterfragen, schon.  
 
Wer Verfahren, Routinen und auch eigene Überzeugungen 
und Verhaltensmuster in Frage stellt, stellt Handlungen auf den 
Prüfstand und ermöglicht Reflexion. Das macht eine lernende 
Organisation aus. Sie überprüft sich selbst. An Themen dafür 
wird es auch in Zukunft nicht mangeln. Die Frage, welche 
Kurse und Tools wir auf welche Weise für eine digitale Zukunft 
anbieten wollen, damit das Miteinander menschlich bleibt und 
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sich niemand abgehängt fühlt, wird uns z.B. auch im fort-
schreitenden digitalen Zeitalter immer begleiten. 
 
Vielen mag die Verwaltung zu langsam und schwerfällig vor-
kommen. Vielfach ist sie dies vielleicht auch. Trotzdem ist auch 
richtig: Wir dürfen nicht die Geduld verlieren mit der Verwal-
tung und vor allem nicht mit den Menschen, die sie gestalten. 
In der Langsamkeit, die schon Luhmann nicht nur negativ be-
wertete, liegt eine Achtsamkeit, Wertschätzung und Freiheit je-
des und jeder Einzelnen, deren Wert nicht hoch genug einge-
schätzt werden kann. Angesichts wachsender Komplexität 
müssen die Volkshochschulen bewusst in Urteilskraft und 
Selbstwirksamkeit derer investieren, die in ihnen lernen und ar-
beiten. Jede*r einzelne macht die Gesellschaft als Ganzes aus. 
Daher brauchen wir keine Parolen für die Abschaffung der Ver-
waltung, sondern engagierte, kreative Menschen, die Lust ha-
ben, sie zu gestalten. Das geht wiederum nicht ohne (Füh-
rungs-)Personen, die an die Menschen und das System an 
sich glauben, die Zuversicht verbreiten sowie Fähigkeiten und 
Gestaltungswillen fördern. Ein genauer, kritischer Blick, der um 
die Kraft der Veränderungsbereitschaft weiß und der Wille, in 
der Informationsflut die Dinge auszuwählen und festzuhalten, 
die wirklich zählen, ist dabei entscheidend. 
 
Dabei sind Fehler oder Kritik unvermeidlich. Um Fehlervermei-
dung geht es auch nicht. Es geht um das Gelingen des Aus-
gleichs der Interessen, wie dieser Prozess gestaltet wird und 
um die Veränderung einer Verwaltung, die in den Grundfesten 
so bleiben darf und sollte wie sie ist.            
 

Sandra Nowak 
ist Lehrerin, Diplom-Verwaltungswirtin und zertifizierte EFQM-
Assessorin. Sie hat Pädagogik und Germanistik an der Freien 
Universität Berlin sowie Verwaltungswirtschaft an der Fach-
hochschule für Verwaltung und Rechtspflege Berlin studiert 
und ist seit 2007 an der Volkshochschule Berlin Mitte tätig. Sie 
hat im Jahr 2014 an der vhs Mitte das dort in dieser Form noch 
immer praktizierte Beschwerde-, Qualitäts- und Wissensma-
nagement aufgebaut, was in der Berliner Volkshochschulland-
schaft - und darüber hinaus - als Best-Practice-Beispiel be-
kannt ist. Neben ihrer Funktion als Referentin der VHS-Leitung 
leitet sie dieses seitdem.  
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Was macht eigentlich ein vhs.cloud-Multiplikator 
 
Matthias Gellrich 
 
Es gibt in der vhs.cloud mittlerweile etwa 100 Multiplikatoren1. 
Welche Aufgaben haben sie, und was machen sie? 
Da es neben der Arbeit im Präsenzunterricht auch sehr viele 
online-Kurse bzw. hybride Unterrichtsformen an den Volks-
hochschulen Deutschlands gibt, benötigen Kursleiter, aber 
auch Planer und nicht selten VHS-Administratoren Unterstüt-
zung bei der Organisation ihrer digitalen Arbeit. 
 

Digitaler Unterricht 
Das digitale Unterrichten und Lernen ist aus unserem Volks-
hochschulalltag nicht mehr wegzudenken. Dachten viele 
hauptamtliche und freiberufliche Mitarbeiter an den Volks-
hochschulen zu Beginn der Pandemie im März 2020 noch, di-
gitales Unterrichten wäre ein Ersatz, so haben mittlerweile viele 
verstanden: digitales Unterrichten ist kein Ersatz, sondern 

eine eigene Qualität. Wir erweitern den territorialen Rahmen 
unserer eigenen Kurse. So habe ich z.B. nicht nur bundesweit 
Teilnehmer in meinen Kursen, sondern es haben auch Ler-
nende direkt aus ihren Heimatländern (Polen, Italien und den 
Niederlanden) teilgenommen. Wir erweitern aber auch das 
Spektrum der Lehr- und Lernmethoden, in das neue digitale 
Formen einfließen. Das sind nicht nur interaktive Übungen in 
den Lernbausteinen, sondern auch Spiele oder spezielle 
Übungsformen, die wir im Internet finden und die den Unter-
richt bereichern. 
 
Der Webweaver als Software der vhs.cloud wird vom Betrei-
ber DigiOnline ständig weiterentwickelt und verbessert. Die 

vhs.cloud-Multiplikatoren helfen dabei, Neuerungen zu testen 
und bieten Schulungen dafür an. Jeder vhs.cloud-Multiplikator 
hat vom DVV eine eigene Schulungs-Cloud bekommen, die er 
dazu nutzen kann, in selbst angelegten digitalen Kursräumen 
und Gruppen Neues zu testen.  
 
Auch auf die digitalen Funktionen der Administration einer 
Volkshochschule können Multiplikatoren durch ihre eigene 
Schulungs-Cloud zugreifen. Und es gibt ferner die Zugriffs-

 
1 Stand Dezember 2023 

möglichkeit auf Dokumente, die der DVV den Administratoren 
bereitstellt. 
 

Multiplikatorentreffen 

Als Multiplikatoren tauschen wir uns untereinander aus und 
stimmen uns gegenseitig ab. So gab es beispielsweise am 20. 
November 2023 ein Treffen der vhs.cloud-Multiplikatoren in 
Köln, bei dem das aktuelle Stimmungsbild und Zukunftsthe-
men erörtert wurden. Es bestand Einigkeit in der Frage, dass 
durch die Nutzung der vhs.cloud deutschlandweit ein Mehr-
wert erreicht wird. Die digitale Transformation liegt uns allen 
am Herzen.  Im Vordergrund steht, sich mehr um die Men-
schen als um die Technik zu kümmern. 
 
Sechs entscheidende Cluster konnten statuiert werden: 
1. Niemand darf auf dem Weg der Digitalisierung zurückge-

lassen werden. 
2. Die vhs.cloud bleibt auch nach der Pandemie notwendig. 
3. Kursleitern, aber auch Hauptamtlichen Pädagogischen 

Mitarbeitern ist der Mehrwert der vhs.cloud deutlich zu 
machen. 

4. Die Didaktik als Art zu lehren muss neu bestimmt werden. 
5. Support und Technik begleiten den digitalen Unterricht. 
6. Kommunikation und Austausch sind wichtig. 
 

Aufgaben und Schulungen für Multiplikatoren 
Die internen Schulungen der vhs.cloud-Multiplikatoren finden 
etwa einmal monatlich statt. Dort werden wir vom DVV mit ge-
planten Neuerungen vertraut gemacht und zumeist für diese 
schon vor dem eigentlichen Start in der Schulungs-Cloud frei-
geschaltet.  
 
Damit haben Multiplikatoren einen Vorgriff auf Informationen, 
die sie in der Praxis weitergeben und erklären können, oft be-
vor sie den Hauptamtlichen Pädagogischen Mitarbeitern der 
Volkshochschulen zur Kenntnis gelangen. 
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So ist es uns möglich, die geplanten Veränderungen auf Herz 
und Nieren zu prüfen, und oft haben wir durch unser Feedback 
an den DVV erreicht, bestimmte Änderungswünsche, die spä-
ter der digitalen Gemeinschaft zugutekommen, noch vor der 
finalen Veröffentlichung mit aufzunehmen. So haben wir zum 
Beispiel wochenlang vor der Freischaltung in der vhs.cloud die 
inzwischen vorhandene Funktion ZoomX in gemeinsamen 
Tests auf ihre Funktionalität hin überprüft. 
 
Sind diese Neuerungen dann veröffentlicht, so ist es wichtig, 
alle Kursleiter in der vhs.cloud damit vertraut zu machen und 
entsprechende Schulungen für jeden, der Bedarf anmeldet, zu 
gewährleisten. Das reicht bis in die Verwaltungen hinein. 
 

 
Abb. 1: Screenshot vhs.cloud 

 
Eine beliebige Volkshochschule hat jederzeit die Möglichkeit, 
Multiplikatoren für Weiterbildungsveranstaltungen zu buchen. 
Eine Liste aller verfügbaren Multiplikatoren findet man gegen-
wärtig2 in der vhs.cloud rechts im Burger-Menü (s. Abb.) unter 
Aktuelles und vhs.cloud-Schulungen. Sie sind dort nach Post-
leitzahlbereichen geordnet. 
 
Mitunter wird davon leider nur unzureichend Gebrauch ge-
macht. Mehr Offenheit für diese Schulungen wäre eine 
Chance, die Akzeptanz digitalen Unterrichtens noch weiter vo-
ranzubringen. 
 

 
2 Dezember 2023 

Während unsere Multiplikatorentätigkeit in der vhs.cloud eh-
renamtlich und unbezahlt stattfindet, werden durchgeführte 
Schulungen an Volkshochschulen mit einem zu vereinbaren-
dem Honorar entgolten. 
 

BYOD – Bring your own device 
Wir haben als Multiplikatoren ein generelles Interesse an der 
Digitalisierung auch im Präsenzunterricht. Momentan gibt es 
bei den Berliner Volkshochschulen Bewegung in der Frage 
BYOD – Bring your own device. Dabei handelt es sich um die 
Möglichkeit, eigene Mobiltelefone, Tablets oder zum Beispiel 
Laptops am Interaktiven Whiteboard zu nutzen. Die Volks-
hochschule gewährleistet die Rahmenbedingungen (Vernet-
zung, Bereitstellung von Kabeln usw.), und die Kursleiter, die 
es wünschen, können die Tafel mit den ihnen am besten ver-
trauten Geräten steuern.  Dazu gehören auch moderne Tafeln, 
die mit der neuesten Technik kompatibel sind. 
 
So hat beispielsweise die Volkshochschule Lichtenberg das 
Prinzip BYOD im Herbstsemester 2023 eingeführt, und der 
Amtsleiter für Weiterbildung und Kultur, dem die Volkshoch-
schule Marzahn-Hellersdorf untersteht, hat im Herbst 2023 
den Kauf von 20 neuen Interaktiven Prowise-Whiteboards pri-
orisiert. 
 

Netzwerkgruppen (NWG) 
Es dürfte nicht verwundern, dass viele Netzwerkgruppen in 
der vhs.cloud unter der Leitung von Multiplikatoren stehen, ha-
ben doch sie einen größeren Einblick in viele Zusammenhänge 
der vhs.cloud. 
 
So leitet zum Beispiel die Multiplikatorin Anja Eßelborn aus 
Schleswig-Holstein eine der populärsten NWG, den Treffpunkt 
Kursleitung. Die Multiplikatoren Christian Ruser aus Bayern 
und Ingo Bordoux aus Sachsen leiten die NWG Web Con-
ferencing, die Multiplikatorin Fabienne Geißdörfer aus Bayern 
leitet die Netzwerkgruppe Planer*innen, der Multiplikator 
Torsten Timm aus Niedersachsen leitet die NWG Administra-
toren vhs.cloud, und ich selbst leite als Berliner Multiplikator 
die NWG Asynchrones Arbeiten, in der wir didaktische Hilfen 
zum Beispiel für die Erarbeitung von Lernbausteinen geben3. 

3 Stand für alle Angaben: Dezember 2023 
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Natürlich beziehe ich dabei die Professionalität meiner Kolle-
gen ein. Ich habe mir zum Beispiel eine engagierte Kursleiterin 
aus Hannover, Sandra Göbert (gebürtige Brasilianerin), als Mit-
Administratorin für die NWG ins Boot geholt. 
 

 
Abb. 2: Einige Ergebnisse des Multiplikatorentreffens am 20.11.2023 
in Köln 
 
Mit Sandra zusammen haben wir auch einen Lernbaustein für 
Englisch in der Stufe B1 als einen einstündigen digitalen Es-
cape-Room entwickelt, der mittlerweile Einsatz im gesamten 
Bundesgebiet findet. Kursleiter in ganz Deutschland äußern 
sich lobend dazu. Die Teilnehmer beschäftigen sich gern damit 
und erweitern spielerisch ihre Fertigkeiten. 
 
Aber wir unterstützen uns auch untereinander, unabhängig 
vom eigenen Fachgebiet. Ich selbst habe unzählige eigens er-

arbeitete Handreichungen für die Planer zur Verfügung ge-
stellt, die hundertfach im Bundesgebiet von Hauptamtlichen 
Pädagogischen Mitarbeitern heruntergeladen wurden. 
 
Zur Multiplikatorentätigkeit gehört sehr viel Leidenschaft für die 
Digitalisierung. Indem wir diese Leidenschaft leben, bringen 
wir viele Kollegen voran. Und wir helfen Leitungen auf ver-
schiedenen Ebenen damit, immer professioneller im Umgang 
mit der vhs.cloud und dem digitalen Lehren und Lernen zu 
werden. 
 
Es ist eine sehr interessante und ganz besondere Tätigkeit im 
Interesse der digitalen Gemeinschaft. 
 

Wie wird man eigentlich vhs.cloud-Multiplika-
tor? 
 

Wer sich als vhs.cloud-Multiplikator eignet, obliegt der Ent-
scheidung des Deutschen Volkshochschulverbandes. Ich 
selbst habe 2020 mein Interesse für diese Tätigkeit gegenüber 

der Projektleiterin der vhs.cloud, Charlotte Karpenchuk (die lei-
der im Dezember 2023 mit 43 Jahren viel zu früh verstarb),  
bekundet. Mehrere Wochen später lud mich der DVV zur Qua-
lifikationsschulung ein, nachdem dort meine zahlreichen Bei-
träge zur Unterstützung der Kollegen in den Netzwerkgruppen 
wohlwollend zur Kenntnis genommen worden waren. 
 

 
Matthias Gellrich   Foto © privat 

 

Mathias Gellrich 
ist seit 2020 Multiplikator des Deutschen Volkshochschulver-
bandes. Er ist seit 20 Jahren e-Trainer, seit etwa 30 Jahren 
Kursleiter für Englisch und Russisch an den  Volkshochschu-
len Lichtenberg und Marzahn-Hellersdorf. Darüber hinaus ist 
er Kursleitervertreter und Netzwerkgruppen-Administrator für 
das Asynchrone Arbeiten in der vhs.cloud. 
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Leiten, Steuern, Führen, Verwalten... welches Wort passt nicht zu den an-
deren? 
Ein Zwischenruf 
 
Peter Wessa 
 
Nun „Leiten“ ist wohl vermutlich gemeint als Weg leiten und 
evtl. auch anleiten (beim Tun). Dasselbe meint sicherlich dann 
auch „Führen“ auf einen (erstrebenswerten) Weg bzw. in eine 
gemeinsame Richtung, in eine bessere Zukunft etwa, genauso 
wie das „Steuern“ z.B. eines Objektes, einer Masse (auch 
Menschen) durch unwegsames Gelände oder die stürmische 
See zum Zielort. 
 
Und dann kommt „Verwalten“…?  
Man stelle sich nun ein Segelschiff bei Flaute als reines Ver-
waltungsobjekt vor. In seichten Gewässern bei sonnigen Gra-
den in friedlichen Zeiten vor sich hin dümpelnd, die Schiffspa-
piere ordnungsgemäß ausgefüllt, beantragt und genehmigt, 
der Kapitän (Steuermann) im Amt bestätigt und im Unterdeck 
beim einsamen Navigieren, die frisch angeheuerte Crew an 
Deck liegend in die Sonne blinzelnd, wartend wohin die Reise 
denn noch so führe. Kein Lüftchen am Himmel, schulterzu-
ckend dem Schicksal ergeben, auf das es auch wieder andere 
Zeiten gebe, wo die Segel und die Netze sich prall füllen wer-
den. 
 
Als ich mich (als ehemaliger Projektmanager in einer Werbe-
agentur) bei meinem Dienstantritt 2015 wunderte, dass die 
Berliner VHSen in meiner Wahrnehmung einen großen Nach-
holbedarf an Updates, Upgrades und generell einer Neukon-
zeption ihrer IT-Systeme (Kursverwaltungsdatenbank, Web-
site, Intranet u. ä.) habe, wurde ich von einem Kollegen einge-
weiht, dass der Verbund eben ein großer Tanker sei, der für 
eine Kursänderung entsprechend lange Zeit brauche. Wenn 
ich dieses Bild nun erneut strapazieren darf, sind die Berliner 
VHSen, wohl immer noch ein großes, eisernes Schiff, dass 
träge, durch die Meere driftet, um die ewig gleichen Seemeilen 
abzuspulen. Die Mannschaft wird bisweilen punktuell ausge-
wechselt oder ergänzt, sei es wegen Altersruhestand, Kündi-
gung oder nach zähem Ringen eine neu geschaffene Stelle, 
die besetzt werden kann bzw. muss. 
 

Wir wurden kürzlich belehrt, dass jede Dienstkraft im Land 
Berlin eine Verwaltungskraft sei. Wieso schreie ich dabei als 
Erwachsenenpädagoge eigentlich innerlich auf? Habe ich 
etwa im Studium beim Thema Volkshochschulen nicht aufge-
passt? Ich kann mich so gar nicht erinnern, dass wir damals 
die ganze Zeit über Honorarverträge, Teilnehmerlisten, Anmel-
dungen, Honorarabrechnungen, Bestellungen, Anträge, 
Vergaben, LHO, GGO und Holdrio gesprochen haben, son-
dern über kommende gesellschaftliche Themen, auf die die 
Menschen flexibel und zeitnah vorbereitet sein sollten, über die 
Wichtigkeit von lebenslangem Lernen, als Veränderungs- und 
Anpassungskompetenz und über Selbstfürsorge und Selbst-
regulationsfähigkeit der Menschen für ein selbstbestimmtes 
Gestalten ihrer eigenen gesunden Zukunft.  
 
Und eben über die Institution der Volkshochschulen, die einen 
entscheidenden Beitrag dazu leistet und entscheidende Wett-
bewerbsvorteile gegenüber privaten Bildungsanbieter hat. Die 
alle gesellschaftlichen Themen abdecken, die entsprechende 
Ressourcen (Räume, Ausstattungen, Dozenten, Unterrichts-
materialen) auch Crossover, Hybrid, Online und Indoor-Out-
door haben und das zu moderaten Kursgebühren in allen Ber-
liner Bezirken anbieten. Wenn wir es jetzt noch schaffen, um 
das Programmangebot eine „schlanke“ Verwaltung in Nut-
zung der technisch möglichen Standards und benutzerfreund-
lichen Oberflächen und Schnittstellen aufzubauen und dabei 
die Bürokratie und Aktenflut einzudämmen, dann könnte aus 
dem dicken, schwerfälligen Tanker vielleicht irgendwann mal 
eine schnittige Yacht werden. Man darf ja wohl mal träumen… 
 

Peter Wessa 
arbeitet als Programmbereichsleiter für Gesundheitsbil-
dung sowie Arbeit und Beruf, EDV in der VHS Marzahn-Hel-
lersdorf in Berlin. 
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Nachruf auf Joachim Dikau 
(1929 – 2024) 
 
Johannes Weinberg 
 
Wir sind uns auf Konferenzen und irgendwelchen fachlichen 
Gesprächsrunden häufig begegnet. Wir redeten miteinander. 
Ich merkte, das ist durch und durch ein politischer Mensch. 
Kein Politiker, aber darauf bedacht, die jeweilige Lage, über 
die wir gerade sprachen zu klären, auf Lösungen hin zu be-
denken, ohne sich irritieren zu lassen. Sein Markenzeichen 
war, als Leiter einer Zusammenkunft ebenso wie als einfacher 
Teilnehmer, am Ende in wenigen Punkten zusammen zu fas-
sen was dabei herausgekommen war.   
 

Woher kam er und wie wurde er der, als den wir ihn kannten? 
Er kam aus Ostpreußen. Geboren und aufgewachsen in Kö-
nigsberg ist er als Sechzehnjähriger im Sommer 1945 aus der 
Sowjetischen in die Britische Besatzungszone gekommen. In 
Soltau, in der Lüneburger Heide, ist er im Konsum zum Einzel-
handelskaufmann ausgebildet worden. Über das Braun-
schweig-Kolleg und die Wirtschaftsakademie in Hamburg ist 
er dann an die Freie Universität in Berlin gegangen.  Hier hat 
er Berufs- und Wirtschaftspädagogik studiert, diplomiert und 
sein Examen als Berufsschullehrer gemacht. Schließlich, an-
geregt und begleitet von Fritz Borinski, dem Professor für Er-
wachsenenbildung, wurde er von der Wirtschafts- und Sozial-
wissenschaftlichen Fakultät zum Dr. rer. pol. promoviert. Der 
Titel seiner Dissertation lautet: „Wirtschaft als Lehrgebiet der 
Volkshochschule in Deutschland – eine historische Prob-
lemuntersuchung“. Erwachsenenbildung, so lässt sich der 
Dissertation entnehmen, war für ihn eine Sache, die aus dem 
engen Zusammenhang „mit den wirtschaftlichen, politischen, 
kulturellen Emanzipationsbestrebungen des Bürgertums“ ent-
standen ist und besteht. An dieser politisch-sozialen Rahmung 
der Erwachsenenbildung hat er festgehalten. 
 

Die Begegnung mit Borinski, seinen Mitarbeitern und Promo-
venden war in jeder Hinsicht folgenreich für seinen weiteren 
Lebensweg. Er erlebte und lernte, was Universitäre Erwachse-
nenbildung ist und hatte damit einen wissenschaftlichen Auf-
gabenbereich entdeckt, in dem er dann als Professor für Be-
rufs- und Wirtschaftspädagogik sehr aktiv und erfolgreich tätig 
gewesen ist. Er ergriff die Gelegenheit, im bundesweit agieren-
den „Arbeitskreis Universitäre Erwachsenenbildung e.V.“ 

(AUE) mitzuarbeiten. Er hat von 1974 bis 1998 nach einer Ein-
stiegsphase dem Vorstand vor allem als Vorsitzender ange-
hört. Während dieser Jahre ist es ihm und den ständigen Mit-
arbeitern in der Geschäftsführung gelungen, aus dem AUE 
eine in der Hochschulreformszene bekannte, anerkannte und 
wirksame Institution zu machen. Zu den Ergebnissen gehört, 
dass Universitäre Erwachsenenbildung heute Universitäre 
Weiterbildung zu einem festen Bestandteil des universitären 
Aufgabenspektrums geworden ist. 
 

Den Weg dahin hat Dikau selbst dargestellt. Der Bericht zeigt 
die multiinstitutionellen Abstimmungs- und Koordinierungsan-
strengungen, die geleistet wurden, damit Hochschulen und 
Weiterbildungsverbände sowie politische Ministerialität zuei-
nander fanden. Ein Glücksfall für das Gelingen war, in Dikaus 
Worten: “Das alles deckte sich mit den bildungspolitischen In-
tentionen der Bund-Länder-Kommission für Bildungsplanung 
und Wissenschaft“. Der AUE war aber nicht nur eine organi-
satorisch-politische Agentur. Wesentlich beigetragen zur Aus-
bildung des AUE-Profils hat ebenso die Entwicklung und Pub-
likation von Materialien zur erwachsenenpädagogischen Qua-
lifizierung des in der Weiterbildung tätigen Personals, das auch 
im Diplomstudiengang Erwachsenenbildung genutzt wurde. 
 

Zurück zu Dikau selbst. Mir scheint, er war ein ideell angetrie-
bener Mensch, der Impulse aufnahm, selbst auslöste und für 
ihre Realisierung die richtigen Partner fand und halten konnte. 
Er gehörte zu Denjenigen seiner Generationenkohorte, die sich 
bewusst, energisch und nachhaltig aus den HJ-geprägten 
geistigen Umhüllungen und Umgangsformen sowie den le-
bensbedrohlichen Kriegserlebnissen befreit haben. Als wir uns 
in den Nuller Jahren auf einer Fachkonferenz ein letztes Mal 
trafen, haben wir es versäumt, über die Folgen der IT-getrie-
benen gegenwärtigen Kulturrevolution für die Zukunft der Er-
wachsenenbildung miteinander zu reden. 
 

Prof. em. Dr. Johannes Weinberg  
geboren 1932 in Potsdam, ist als Hochschullehrer und Fach-
autor für Erwachsenenbildung ein Wegbegleiter von Joachim 
Dikau. 
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