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Vorbemerkung

Aus dem Prozess der AG Zukunft heraus, welchen die Mitgliedseinrichtungen des Lan-
desverbands 2013 bis 2015 angeregt und umgesetzt haben, resultierte u.a. die Imple-
mentierung eines Arbeitskreises ,Zuklnftiges Bildungsmanagement®. Im Rahmen die-
ses AKs sollten die Anforderungen und Herausforderungen des Bildungsmanage-
ments an Volkshochschulen thematisiert und bearbeitet werden. Nach Préasentation
der Ergebnisse im Mai 2017 auf der Leitungstagung und entsprechend der Erforder-
nisse der Volkshochschulen nahm das Gremium unter dem veranderten Namen ,,AK
Bildungsmanagement und Organisationsentwicklung“! seine Arbeitim Dezember 2017
wieder auf, um weitere Facetten der Steuerung und institutionellen Entwicklung von
Volkshochschulen zu diskutieren. Zudem sollten die Ergebnisse als Arbeitshilfe zu-
sammengestellt und allen niedersachsischen Volkshochschulen zugéanglich gemacht
werden.

Parallel zu diesen niedersachsischen Uberlegungen wurde auch auf Bundesebene
Uberlegt, wie man die Volkshochschulen — und hier insbesondere (angehende) vhs-
Leitungen — fur aktuelle und kiinftige Herausforderungen qualifizieren kann. Aufgelegt
wurde ein Qualifizierungsprogramm mit dem Titel ,vhs-Weiterbildungsmanagement —
Modulreihe zur Fortbildung von Fuhrungs- und Leitungskréften an Volkshochschulen®.
Um die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Organisationsentwicklung in Volks-
hochschulen auf Leitungsebene zu diskutieren und zu begleiten, wurde im Landesver-
band Niedersachsen daruber hinaus die Workshopreihe ,Die Schatzinsel” entwickelt.
Sie wird in zwei Durchgéngen noch bis zum Marz 2019 durchgefuhrt.

Dass die Frage nach der zeitgemafen Ausrichtung und zukunftsweisenden Weiterent-
wicklung von Volkshochschulen keine neue ist, zeigt die Landesverbandspublikation
,vhs im Wandel“ aus dem Jahr 2001. Der Padagogische Ausschuss hat hier die da-
mals aktuellen organisationalen Herausforderungen sowie die Anforderungsprofile der
hauptamtlich padagogischen Mitarbeitenden sowie der Leitungen skizziert. Viele der
dort zusammengestellten Arbeitsergebnisse haben heute nach wie vor Giltigkeit.

Der vorliegende Leitfaden ,Bildungsmanagement an Volkshochschulen® ist eine Bln-
delung der Ergebnisse der Arbeitskreise sowie weiterfihrender Entwicklungen und
Gedanken. Er soll als Anregung und Hilfestellung verstanden werden, Bildungsma-
nagement an Volkshochschulen zeitgemald gestalten zu kénnen.

Hannover im November 2018
Martina Behne, Sabine Bertram, Andreas Goégel, Heike Horn, Svenia Knittel,

Jochen Reckleben, Dietmar Reinert und Klaus Schulze als Redaktionsteam

Lnhaltlich involviert in die Arbeit des AKs waren: Martina Behne (vhs Hannover Land), Sabine Bertram (Geschafts-
stelle des Landesverbands), Andreas Gogel (vhs Oldenburg), Susanne Heinrichs (vhs Langenhagen), Yvonne
Heise-Creutzfeld (vhs Friesland-Wittmund), Heike Horn (vhs Friesland-Wittmund), Dr. Susanne Kannenberg (vhs
Hannover), Svenia Knittel (Geschéftsstelle des Landesverbands), Thomas Krispin (vhs Géttingen-Osterode), Eli-
sabeth Kriiger (vhs Wolfsburg), Petra Piontek (kvhs Holzminden), Jochen Reckleben (Bildungszentrum Wolfenbuit-
tel), Dietmar Reinert (kvhs Helmstedt), Dr. Karen Strehlow (vhs im Landkreis Cuxhaven e.V.). Als Géste waren
Liliane Steinke (vhs Celle) zum Thema Fortbildungen und Anja Théne (DVV International) zum Thema Marketing
beteiligt.
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Zur Situation der Volkshochschulen im Jahr 2018

Die Leitidee der Volkshochschule, Weiterbildung fur alle zu erméglichen, hat seit nun-
mehr fast 100 Jahren Bestand. Der DVV hat im Jahr 2014 die zentralen Zukunftsauf-
gaben fur Volkshochschulen folgendermaRen konkretisiert?:

1. Far mehr Bildungsgerechtigkeit sorgen
Interkulturelle Weiterbildung vorantreiben
Fachkraftepotential férdern

Menschen jeden Alters gezielt unterstiitzen

a & 0N

Kommunale Bildungsnetzwerke ausbauen
6. Schlisselkompetenzen fir lebenslanges Lernen fordern
In 2018 muss zwingend erganzt werden:

7. Erweiterte Lernwelten als vhs-Strategie einfihren

Diese Ziele sind ambitioniert — fur die deutschen Volkshochschulen in ihrer Gesamt-
heit, aber auch fur jede einzelne Volkshochschule vor Ort. Sie formulieren einen ge-
samtgesellschaftlichen Auftrag und implizieren, dass verschiedene Interessen, The-
men und Formate miteinander in Einklang gebracht werden mussen.

Aufgrund ihrer jeweiligen kommunalen Einbettung herrschen in den Einrichtungen be-
sondere Bedingungen in der Organisationsstruktur. Beide Faktoren missen miteinan-
der verknupft werden. Dies ist keine leichte Aufgabe, zumal die finanzielle Unterhal-
tung einer Volkshochschule fir Kommunen als freiwillige Aufgabe definiert ist — und
somit in Zeiten leerer Kassen immer haufiger zur Disposition steht. Die Einrichtung
selbst muss vor diesem Hintergrund stetig und nachdricklich argumentieren, warum
eine kontinuierliche Finanzierung wichtig ist und welchen Mehrwert die Kommune
durch diese Ausgaben erwarten kann.

Obwohl durch das Niedersachsische Erwachsenenbildungsgesetz gestitzt, ist durch
das Land ebenfalls keine auskdmmliche Finanzierung gewabhrleistet. Die Haushalts-
mittel stagnieren seit Jahren, vor dem Hintergrund gestiegener Personalkosten bedeu-
tet diese Stagnation faktisch eine massive Kirzung. Dem gegentber steht ein Auf-
wuchs an zeitlich befristeten Projektmitteln, die diejenigen Themen besonders foérdert,
die aus politischer Sicht besonders relevant erscheinen.

Die Personalsituation in den Einrichtungen ist auf dieser Grundlage gekennzeichnet
von starker Arbeitsverdichtung, massiver Bindelung von Arbeits- und Programmbe-
reichen in einzelnen Personalstellen sowie einer wachsenden Anzahl von befristet ein-
gestellten Projektmitarbeitenden. Eine weitere Herausforderung ist ein umfangreicher

2 Prasentation ,Die Volkshochschule — Bildung in 6ffentlicher Verantwortung“ des Deutschen Volkshochschul-
Verbandes, 2014.



VhS':..o

Landesverband
Niedersachsen

Generationswechsel, der sich auf allen Ebenen vollzieht: Eine grol3e Anzahl an haupt-
und nebenberuflichem Personal wechselt in den Ruhestand. Dies wirkt sich in den
Einrichtungen nicht nur durch den konkreten Wechsel von Personen und den damit
verbundenen ,Weggang“ von Wissen aus. In der Regel sind diese Wechsel auch mit
Prozessen der Organisationsentwicklung wie z.B. veranderten Aufgabenzuschnitten
verbunden, die haufig auch dem Ziel der Kosteneinsparungen unterworfen sind.

Volkshochschulen bewegen sich somit mehr denn je in einem Spannungsfeld zwi-
schen Bildungsanspruch und Marktinteressen, offenem Kursbereich und Projektange-
boten, allgemeinbildenden Themen und beruflicher Qualifizierung. Die finanziellen
Spielrdume werden eher kleiner als groRer — und diese Entwicklung spiegelt sich auch
in der Arbeit der hauptberuflich padagogischen (Leitungs)Kréfte wieder. Neben der
Gestaltung von Bildungsprozessen stehen andere Themen wie Finanzen, Akquise
(z.B. Projekte, Kooperationspartner, Teilnehmende), Koordination und Marketing
gleichermalRen im Fokus. Auch der Dienstleistungsgedanke halt immer mehr Einzug
in die tagliche Arbeit.

Vielfaltige Managementkompetenzen sind gefragt, die padagogisch-inhaltliche Arbeit
tritt eher in den Hintergrund. Diese Entwicklung betrifft nicht nur die Einrichtungslei-
tung, sondern auch die Programmbereichsebene — sie erfordert von allen Mitarbeiten-
den in Volkshochschulen ein erweitertes Kompetenzprofil, welches im Folgenden na-
her betrachtet werden soll.
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Begriffsklarung Bildungsmanagement

Bildungsmanagement heute bedeutet, dass erwachsenenpadagogische Kompeten-
zen allein bei weitem nicht mehr ausreichen, um den vielfaltigen Anforderungen so-
wohl bezogen auf die Einrichtungsleitung als auch die Betreuung einzelner Programm-
bereiche oder Projekte gerecht werden zu kénnen. Ein Blick in die Auswertung® ent-

sprechender Stellenanzeigen verdeutlicht diese Entwicklung:

sches Denken (in ei-

FACH- MANAGEMENT- PERSONLICHE SOZIALE
KOMPETENZEN KOMPETENZEN KOMPETENZEN KOMPETENZEN
Fachbezogenes Stu-
E?;L:;Lnnéil-ldgggisz;l’- Betriebswirtschaftli-
Kulturwissenschaf- ches / Okonomi- Flexibilitat Kommunikationsfa-

Leitungserfahrung

| Einsatzbereitschaft

ten Eéﬁfi)kg[:gﬁuggz_ nem nicht gewinnori- higkeit
d ) entierten Unterneh-
triebswirtschafts- men)
lehre oder vergleich-
bare Qualifikation
Erfahrungen in der Strategische Pla- Innovationsféahigkeit Teamfahigkeit
Erwachsenenbildung nung
EDV-Kenntnisse Mitarbeiterfihrung / | Hohes Engagement | Moderationsfahigkeit

In dieser ersten empirischen Annéherung an das Feld Bildungsmanagement fallt auf,
dass die klassische padagogisch-konzeptionelle Arbeit in der Praxis nur noch einen
kleinen Teil der erforderlichen Kompetenzen ausmacht. An Bedeutung gewonnen ha-
ben hingegen Management- und Kommunikationskompetenzen.

In der weiteren inhaltlichen Diskussion wurde darlUber hinaus die Frage diskutiert, in-
wieweit sich Bildungsmanagement von den Begrifflichkeiten Programmbereichslei-
tung/ Fachbereichsleitung/ Hauptamtlich padagogischer Téatigkeit abgrenzt. Deutlich
wurde, dass sich die Aufgabenbereiche ahneln und dass die Benennung von Stellen
in der Regel auf den bestehenden internen, z.T. auch kommunalen Strukturen basiert.
Sprich: der gleiche Tatigkeitsbereich heil3t in einer Volkshochschule Bildungsmanage-
ment, in der anderen Volkshochschule jedoch Programmbereichsleitung.

In diesem Zuge wurde das Tatigkeitsfeld Bildungsmanagement im Arbeitskreis folgen-
dermalRen definiert:

Bildungsmanagement ist die Verkntipfung von Fachlichkeit, padagogischem
Know How, Managementaufgaben sowie persdnlichen Kompetenzen.

3 Eva Kazmierczak, im Jahr 2016 Trainee im Landesverband, stellte auf Basis einer Online-Recherche von insge-
samt 64 Stellenausschreibungen im Feld Bildungsmanagement bundesweit im Zeitraum Februar/Mérz 2016 die
jeweils drei meist genannten Anforderungen zusammen.
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Exemplarisches Anforderungs- und Kompetenzprofil

Weiter ausdifferenziert ergibt sich aus der intensiven Diskussion heraus folgendes
exemplarisches Anforderungs- und Kompetenzprofil:

FACHLICHKEIT

PADAGOGISCHES
KNOW HOW

MANAGEMENT

PERSONLICHE
KOMPETENZEN

Orientiert sich an
konkreter/m Aufgabe/
Stelle/ Programmbe-

reich/ Projekt

Orientiert sich an
konkreter/m Auf-
gabe/ Stelle/ Pro-
grammbereich/ Pro-
jekt

Projektmanagement

Kommunikations-
und Beratungskom-
petenz

Kenntnisse des recht-
lichen Rahmens

Nachweis kann durch
fachspezifischen Ab-
schluss/ Zertifikate/
mehrjahrige einschla-
gige Berufserfahrung
erfolgen

Nachweis kann
durch fachspezifi-
schen Abschluss/

Zertifikate/ mehrjah-
rige einschlagige
Berufserfahrung er-
folgen

Grundlegende BWL-
Kenntnisse (z.B. Or-
ganisation, Control-
ling, Berichtswesen,
Qualitditsmanage-
ment, Steuerungs-
modelle,...)

Netzwerkkompetenz
(idealerweise auch
schon themenspe-
zifisches Netzwerk)

IT-Affinitat (Office-
Programme, Social
Media, Home-

page,...)

Medienkompetenz
(vgl. DigCompEdu —
Referenzrahmen?)

Serviceorientierung/
Kundennahe

Strukturierte Ar-
beitsweise

Lernbereitschaft

Arbeitssorgfalt

Dieses Anforderungsprofil bildet jedoch nur einen groben Orientierungsrahmen fur
Volkshochschulen.

Inwieweit fir Fach- und/oder Padagogikwissen ein Studienabschluss (Master oder Ba-
chelor) oder einschlagige Berufserfahrung erforderlich ist, ist abhangig von den inter-
nen (kommunalen) Strukturen der jeweiligen Einrichtung. Fur die Arbeit in Programm-
bereichen muss ein grundstéandiges padagogisches Studium nicht unbedingt erforder-
lich sein, im Vordergrund stehen in der Regel die fachlichen Kompetenzen (z.B.
sprachwissenschaftliches Studium fur den Programmbereich Sprachen). Berufserfah-
rung im Feld Erwachsenenbildung wird in der Regel vorausgesetzt, denn das Tatig-
keitsfeld Bildungsmanagement ist aufgrund seiner Komplexitat nur eingeschrankt fir
Berufseinsteiger geeignet. Dies wird durch die vielfaltigen benannten persoénlichen
Kompetenzen deutlich.

4 vgl. https://ec.europa.eu/jrc/en/digcompedu. Zuletzt gepriift am 02.11.2018.
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Herausforderung Organisationsentwicklung

Auch die gesamte Organisationsstruktur der Volkshochschulen ist im Wandel begrif-
fen. Die traditionelle, klar gegliederte Struktur des sogenannten klassischen vhs-Be-
reichs verandert sich, es entwickeln sich neue, erweiterte Flhrungsstrukturen sowie
auch neue Berufsfelder bzw. Mischformen bestehender beruflicher Profile. Dartiber
hinaus verschmelzen Arbeits- und Programmbereiche, zentrale Aufgaben und Quer-
schnittsthemen werden in eigenen Stellen zusammengefasst.

Traditionelle Exemplarische neue
Organisationsstruktur Organisationsstruktur

Grundlegend lasst sich aus der Abbildung herauslesen, dass es in einer Volkshoch-
schule folgende Funktionsbereiche gibt:

e Leitung und Fuhrung

e Programmbereichs-/Projektarbeit

e Querschnittsaufgaben (z.B. in Stabstellen oder zentralen Diensten)
e Sachbearbeitung und Verwaltung

e Hausdienste

Diese sind in jeder Volkshochschule unabhéngig von Rechts- und Betriebsform sowie
GroRRe und Struktur anzutreffen. Vielmehr resultieren sie aus den Aufgaben, die eine
Volkshochschule grundsatzlich zu erfillen hat.

Mit der Beschreibung dieser Funktionsbereiche und Aufgaben in einer Volkshoch-
schule im weiteren Verlauf dieses Leitfadens ist weder festgelegt, wer diese wahr-
nimmt, noch wie sie zu erfillen sind. Dies obliegt den jeweiligen vhs-Leitungen sowie
den jeweils beteiligten steuernden Gremien. Es geht in diesem Leitfaden vielmehr um
eine Darstellung der Kernbereiche sowie um eine Anregung, bestehende Strukturen
und Prozesse zu reflektieren sowie gemeinsam mit der Kommune zu diskutieren. Ver-
schiedene exemplarische Organigramme niedersachsischer Volkshochschulen ste-
hen in der Leitungsgruppe mit dem Gruppencode leitungen@nds.vhs.cloud in
der vhs.cloud zur Ansicht zur Verfigung.


https://www.vhs.cloud/wws/111720.php?sid=6926061673755076085403668368573463856467968S01346200
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Padagogische Assistenzen als neuer Tatigkeitsbereich

Eine Tatigkeitsverschiebung in den Volkshochschulen soll an dieser Stelle besonders
herausgegriffen werden, namlich die zunehmenden Uberschneidungen von padagogi-
schen und organisatorischen Aufgaben. Hintergrund dieser Entwicklung ist der gestie-
gene Verwaltungsaufwand innerhalb der Einrichtungen aufgrund von zunehmender
Projektforderung, vermehrtem Dokumentationsbedarf u.a.®

Eine Moglichkeit, dieser Entwicklung zu begegnen, ist der Einsatz von Padagogischen
Assistenzen. Als Padagogische Assistenzen tUbernehmen in der Regel Verwaltungs-
mitarbeitende padagogische Aufgaben wie z. B. Beratung von Teilnehmenden, Be-
treuung von Kursleitenden, Programmplanung und —koordination sowie Veranstal-
tungsorganisation. Was sie jedoch nicht tlbernehmen, sind innovativ-kreative Entwick-
lungsaufgaben, die formal den hauptamtlich pAdagogischen Mitarbeitenden zugeord-
net sind.

Vor diesem Hintergrund ist darauf hinzuweisen, dass der alleinige Einsatz von Péada-
gogischen Assistenzen aus finanziellen Grinden, d.h. um Personalkosten einzuspa-
ren, zu kurz gedacht ist. Denn auch zukinftig bedarf es innovativ-kreativ-tatiger pada-
gogischer Mitarbeitenden, damit die Volkshochschule ihr volles Potential fur ihre Kom-
mune entfalten kann:

e Eine Volkshochschule kann sich nur zukunftsgerichtet aufstellen und ihre jewei-
ligen Programmbereiche weiterentwickeln, wenn Zeit und Raum flr Kreativitat,
fur Netzwerkpflege und fur Querdenkertum vorhanden ist.

e Eine Volkshochschule muss sich zuklnftig nicht nur thematisch an den Bil-
dungsbedarfen Ihrer Zielgruppen ausrichten sondern auch im Hinblick auf die
zeitliche und raumliche Gestaltung lhrer Angebote. Hier ist insbesondere dem
zunehmenden Wunsch nach Flexibilisierung Rechnung zu tragen. Diesem kann
durch digital gestitzte Lehr-Lernszenarien und ganzlich neue Angebotsformate
—auch in Kooperation mit anderen Volkshochschulen - entsprochen werden.

e Eine Volkshochschule kann nur weiterhin bestehen, wenn ihre Angebote orga-
nisatorisch gut begleitet werden, wenn Kursleitende und Teilnehmende verlass-
liche Ansprechpersonen haben. Technischen Innovationen ist dabei Rechnung
zu tragen.

Aus der Perspektive der Organisationsentwicklung heraus sind ,Vermischungen‘ vor-
mals strikt getrennter Arbeitsbereiche eine Entwicklungsaufgabe fir jedes Team. Pro-
gramm- und Aufgabenbereiche missen neu definiert werden. Der aktuelle Generatio-
nenwechsel kann hier als Chance gesehen werden, die Organisation Volkshochschule
mit neuen Impulsen zu bereichern. Grundsétzlich sollte sich die vhs-Leitung dartber
im Klaren sein, dass die Anpassung der Organisationsstruktur an die jeweiligen Rah-
menbedingungen und Herausforderungen ein fortlaufender Prozess ist, der niemals

5 Vgl. von Hippel (2010): ,Erwachsenenbildner/innen an der Schnittstelle zwischen Verwaltung und Padagogik.*.
Erschienen in: Report 2/2010 (33. Jg.). Online verfugbar unter: http://www.die-bonn.de/doks/report/2010-mitarbei-
ter-01.pdf. Zuletzt gepruft am 10.10.2018.
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abgeschlossen ist. Zentral sind klar definierte Aufgaben- und Arbeitsplatzbeschreibun-
gen, die fortlaufend aktualisiert und den jeweiligen Entwicklungsstdnden angepasst

werden.

Vergutungsstruktur

Ein besonderes Augenmerk liegt naturlich auf der Vergutungsstruktur innerhalb einer
Volkshochschule. Die Implementierung neuer Aufgabenzuschnitte und Professionen
muss eine entsprechende Ausweitung von Eingruppierungsstufen zur Folge haben.
Aktuell finden sich auf Basis des TVOD-VKA?® folgende Eingruppierungsstrukturen in

Volkshochschulen:

vhs-Leitung

E13 — E15 oder aulRertariflich

Programmbereichsleitung, Bereichslei-
tung

E1l1-E14

Padagogische Assistenz, E9-E11
Projekt- und Teamleitung
Sachbearbeitung/Verwaltung E6 — ES8

6 Vgl. https://oeffentlicher-dienst-news.de/tvoed-entgeltordnung-vka-eingruppierung-gehalt-taetigkeitsmerkmal-

entgeltgruppe-entgeltstufe/. Zuletzt gepruft am 01.11.2018.
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Selbstverstandnis und Kernaufgaben des hauptberuflichen Personals

Ubergreifende Aufgaben des hauptberuflichen Personals
Marketing und Offentlichkeitsarbeit

Bildungswerbung ergibt sich aus dem Auftrag der Volkshochschule, dem Recht und
der Chance auf Weiterbildung fir alle Geltung zu verschaffen. Sie ist daher eine sozial-
und weiterbildungspolitische Aufgabenstellung. Sie richtet sich sowohl an (potentielle)
Teilnehmende als auch an Kooperationspartner und Forderer. Zu beachten ist, dass
die Volkshochschule erstim ,Gesamtpaket® ihre Wirkung entfaltet: von ansprechenden
Programmbheften, alternativen Printprodukten, Webseiten, weiteren Onlinemarke-
tinginstrumenten und einer guten Pressearbeit tber eine freundliche und kompetente
Beratung bei Kursauswahl und Anmeldung bis hin zu qualifizierten und gut informierten
Kursleitungen sowie adaquaten und gut erreichbaren Raumlichkeiten. Hier sind alle
Mitarbeitenden der vhs — Haustechnik, Sachbearbeitung, padagogisches Personal —
gefordert!

Mit den vom DVV bereitgestellten Informationsangeboten unter volkshochschule.de,
dem Kursfinder sowie dem bundesweiten Lernmanagementsystem vhs.cloud stehen
erganzend zentrale Informationskanale zur Verfiigung, die sich an Teilnehmende wie
interessierte Fachoffentlichkeit wenden und von allen Volkshochschulen auch zielge-
richtet in die eigene Marketingstrategie eingebunden werden kénnen.

Gestaltung von zeitgemafien Lernumgebungen

Die Gesellschaft wandelt sich, nicht nur in Bezug auf die technische Entwicklung, son-
dern auch in Bezug auf Bildungswiinsche und -bedarfe. Volkshochschulen sind aufge-
fordert, Programm, Formate, Ausstattung und Raumlichkeiten entsprechend anzupas-
sen. Insbesondere die zunehmende Digitalisierung stellt die Organisation vhs vor Her-
ausforderungen, sowohl was den inneren Dienstbetrieb aber auch die Darstellung der
vhs nach aufRen, die Gestaltung von Lehr-Lernsettings sowie die Inhalte von Angebo-
ten der vhs angeht.

Das Programm ist inhaltlich, zeitlich und r&umlich auf sich verandernde Bedarfe von
Lernenden und Firmenkunden anzupassen. Die Digitalisierung in allen Lebensberei-
chen stellt auch eine Erweiterung des Bildungsauftrags von Volkshochschulen dar. Als
Bildungsanbieter in 6ffentlicher Verantwortung missen sie Angebote fir alle vorhalten,
durch die jeder Mensch die fiir eine aktive Teilhabe an Gesellschaft notwendigen Kom-
petenzen entwickeln kann, um mundige und selbstbestimmte Entscheidungen treffen
zu kénnen. Im Europdaischen Referenzrahmen fir Digitale Kompetenzen fur Blrgerin-
nen und Birger’ wird dargelegt, welche Medienkompetenzfacetten die Menschen fiir
eine gesellschaftliche Teilhabe bendtigen.

7 https://ec.europa.eu/jrc/en/publication/eur-scientific-and-technical-research-reports/digcomp-21-digital-compe-
tence-framework-citizens-eight-proficiency-levels-and-examples-use. Zuletzt geprift am 02.11.2018.
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Gleichzeitig bieten digitale Technologien aber auch neue Mdglichkeiten fir die zeitliche
und raumliche Entgrenzung von Lernen im Sinne erweiterter Lernwelten. Uber online-
basierte Lernszenarien wie Blended Learning unter Nutzung verschiedener Technolo-
gien wie Lernplattformen (z.B. vhs.cloud, Stud.IP, Moodle, ...) und Videokonferenz-
systemen (z.B. yulinc, edudip, BigBlueButton, ...) kdnnen Lerninhalte virtuell bereitge-
stellt werden und so Teilnahmehemmnisse wie Mobilitdtseinschrankungen, weite Ent-
fernungen, Schichtarbeit etc. reduziert werden. Durch die Einfihrung neuer Technolo-
gien sowie Hard- und Software sind organisatorische Prozesse und Strukturen neu
abzustimmen. Fir die Gestaltung effektiver und datenschutzkonformer Kommunikati-
onskanale mit allen Beteiligten gilt es, die entsprechenden Technologien zu kennen
und zu beherrschen. Zu allen Aspekten sind Mitarbeitende und Kursleitende entspre-
chend fortzubilden bzw. Uber Verdnderungen zu informieren und aktiv einzubeziehen.

Zusammenarbeit und Vernetzung

Die Vielfalt der Leistungsanforderungen an die Volkshochschule, die zahlreichen Ver-
knupfungen zwischen den Arbeitsbereichen und die zunehmenden Aufgabenmischun-
gen in allen Funktionsbereichen sind nur durch kollegiales Arbeiten angemessen zu
bewaltigen. Dartber hinaus gilt es, auch andere Institutionen und Kooperationspartner
eng an die Volkshochschule zu binden, um gemeinsam Bildung vor Ort gestalten zu
kénnen. Das Rad muss nicht immer neu erfunden werden, haufig bringen Synergieef-
fekte durch konstruktive tUberinstitutionelle Arbeit die besten Ergebnisse hervor.

Wissen und Information

Verarbeitung, Dokumentation und Weitergabe von Wissen und Informationen sind eine
Kernaufgabe fiur alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Vernetzung ist hierflir ebenso
wichtig wie interdisziplindre Zusammenarbeit und das Beherrschen der neuen Infor-
mationstechnologien. Verfahren des Wissensmanagements sind von allen anzuwen-
den. Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund des Generationenwechsels in den
Einrichtungen (Stichwort demografischer Wandel) sowie des haufigeren Personal-
wechsels durch zeitlich befristete Arbeitsvertrage z.B. im Rahmen von Projekten. Hilf-
reich kann hier ein gut ausdefiniertes Qualitatsmanagement sein.

Qualitatsentwicklung

Die Sicherstellung und Entwicklung der Qualitat als stdndige Aufgabe ist nicht nur Be-
standteil des Selbstverstandnisses der 6ffentlichen Einrichtung Volkshochschule, son-
dern als kontinuierlicher Verbesserungsprozess leitendes Prinzip der Arbeit. Mit Qua-
litat sind die Einrichtungs-, die Programm-, die Durchfihrungs- und die Erfolgsqualitat
gemeint. Die entsprechenden Standards und Verfahren sind anzuwenden und konti-
nuierlich weiterzuentwickeln. Qualitatstestierungsverfahren sind gemafl des NEBG
durchzufihren.
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Evaluation

Evaluation, Bewertung und Reflexion des beruflichen Handelns ist Kernaufgabe pro-
fessioneller Arbeit. Entsprechende Instrumente und Verfahren sind je nach Funktions-
und Aufgabenbereichen systematisch und regelmaflig anzuwenden und zu dokumen-
tieren. Evaluation ist gleichzeitig Rechenschaftslegung gegeniber der Offentlichkeit.

Fortbildung

Die eigene Fortbildung, sowohl bezogen auf fachliche Belange als auch bezogen auf
Uberfachliche Kompetenzen ist eine unverzichtbare Anforderung an alle Beschaftigten
in einer Weiterbildungseinrichtung, die sich als lernende Organisation versteht.
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Leitung und Fihrung

Vor dem Hintergrund der bereits skizzierten Entwicklungen und Herausforderungen ist
die Leitung einer Volkshochschule eine héchst komplexe Aufgabe. Neben der Fiihrung
der Mitarbeitenden ist die Vertretung gegeniber der Kommune eine wesentliche Auf-
gabe. Daruber hinaus ist die strategische Entwicklung der Einrichtung vor dem Hinter-
grund sich wandelnder Rahmenbedingung Kernaufgabe von Leitung. Je nach institu-
tioneller Verfassung, Betriebsform, Grél3e und Leistungsumfang der Volkshochschule
gibt es unterschiedliche Modelle fir ausdifferenzierte Leitungs-und Fiuhrungsstruktu-
ren® in Volkshochschulen. Dies kann z.B. bedeuten:
e Zuweisung operativer Leitungs- und Fuhrungsaufgaben an eine ausgewiesene
Funktion Verwaltungs- und Organisationsleitung
e Heraushebung einzelner Stellen und deren Ausstattung mit ausgewahlten lei-
tungs- und Fuhrungsaufgaben z.B. fur Programmabteilungen oder -bereiche,
Projekte oder andere Arbeitsgliederungen

Als unterstitzende Fortbildungen wurde zum einen das Qualifizierungsprogramm
,vhs-Weiterbildungsmanagement — Modulreihe zur Fortbildung von Fithrungs- und Lei-
tungskraften an Volkshochschulen®vom DVV entwickelt, zum anderen die Workshop-
reihe ,Die Schatzinsel“ des Landesverbands Niedersachsen. Beide Formate bieten
(zukunftigen) vhs-Fuhrungskraften Raum, zentrale Kompetenzen fir die Leitung einer
Einrichtung zu entwickeln und diese vor dem eigenen Erfahrungshintergrund zu reflek-
tieren. Folgende Themenfelder finden hier Berticksichtigung:

1. Selbstverstdndnis und Standortbestimmung

Die Leitung vertritt und vermittelt die Bildungsaufgabe der Volkshochschule in
Gesellschaft und in Politik. Sie tritt fur die Interessen der vhs ein, arbeitet mit
den Gremien zusammen, beteiligt sich an den politischen Diskussionen, nimmt
am ortlichen 6ffentlichen Leben teil und sorgt fur geeignete Kooperations- und
Beteiligungs-strukturen. Sie kennt die Organisation sowie die sich verandern-
den Rahmenbedingungen, in denen Volkshochschule bestehen muss. Daher
bildet die Klarung eines professionellen Selbstverstandnisses als Leitungskraft
sowie eine individuelle Standortbestimmung als Person im Geflige der Volks-
hochschule die Basis fur die weitere Arbeit.

2. Strategisches Management

Die Sicherung der Volkshochschule, ihre stdndige Weiterentwicklung in sich
kontinuierlich verandernden Rahmenbedingungen, die Zusammenarbeit und
Abstimmung mit dem Tréger, die Verantwortung fir die Arbeitsergebnisse so-
wie die Erschlie3ung neuer Arbeitsfelder in und neben den Programmbereichen
sowie die Erschlielfung und Bindung wichtiger Zielgruppen stehen im Zentrum
der Aufgaben der vhs-Leitung. Es geht darum, das Zusammenspiel aus Einrich-
tung, sich verdndernden Themen, gesellschaftlichen Herausforderungen und

8 Weitere Erlauterungen im Anhang, s. S. 17
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kommunalem Umfeld zu beobachten und im Sinne der Volkshochschule zu nut-
zen.

. Fuhrung, Personalfiihrung, Personalentwicklung

Personalentwicklung, Personalfiihrung und Personaleinsatz sind genuine Auf-
gaben der vhs-Leitung. Neben theoretischen Grundlagen sind hier vor allem
Empathie, Kommunikationsstarke und Durchsetzungsfahigkeit gefragt, um das
Team der Volkshochschule zu lenken und zu begleiten — dies gilt sowohl fr
das hauptberufliche wie auch fur das nebenberufliche Personal.

. Strategische Programmplanung

Nicht nur die Organisation, auch das Programm der Volkshochschule muss ent-
wickelt und aktuell gehalten werden. Es gilt, thematische und gesellschaftliche
Entwicklungen ebenso zu beobachten wie den Markt, bestehende und neue
Zielgruppen und technologische Entwicklungen, um die Einrichtung in jedem
Programmzyklus aufs Neue zukunftsfahig aufstellen zu kénnen.

. Marketing

Volkshochschulen agieren gleichsam in ihren jeweiligen kommunalen Bezligen
als auch in einem ausgesprochen flexiblen Weiterbildungsmarkt. So gilt es,
nicht nur potentielle Teilnehmende mit Marketingaktivitaten zu erreichen, son-
dern auch politische Gremien, Stiftungen, Kooperationspartner und viele andere
mehr. Strategien und Techniken von Offentlichkeitsarbeit, der Einsatz von
Social Media sowie die Kooperation mit den Medien gehoren daher ebenso zum
Aufgabenspektrum der hauptamtlichen Mitarbeitenden wie auch Bedarfsana-
lyse, Marktbeobachtung und Programmentwicklung.

. Finanzen, Controlling, Kennzahlen

Volkshochschulen sind nicht gewinnorientiert, missen jedoch wirtschaftlich
handeln. Daher ist die Sicherung und Entwicklung der Ressourcen der Volks-
hochschule im Spannungsfeld von offentlicher Hand, Teilnahmebeitrdgen und
Projektmitteln eine zentrale Aufgabe der vhs-Leitung. Hierzu gehoren z.B. die
Wirtschaftsplanung und Haushaltskontrolle, die Investitionsplanung, die Mittel-
beschaffung sowie die Sicherung, Weiterentwicklung und Bewirtschaftung der
zugehdrigen Infrastrukturen.

. Rechtsfragen

Vielfaltige Regelungen unterschiedlicher Rechtsgebiete kommen im Tagesge-
schaft einer Volkshochschule zusammen, so dass eine vhs-Leitung in diesem
Bereich ebenfalls Grundlagenwissen haben sollte. Zu nennen sind u.a. Ver-
tragsrecht, Arbeits- und Dienstrecht, Vergaberecht, Urheber- und Lizenzrecht,
Datenschutz oder Arbeitsschutz. Eine externe rechtliche Beratung kann in eini-
gen Bereichen sinnvoll sein. Fur andere Bereiche (wie z.B. Datenschutz, Per-
sonalvertretung) sollten Personalressourcen vorgehalten werden.
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Programmarbeit

Die Entwicklung, Planung und Durchfiihrung von Weiterbildungsprogrammen unter-
schiedlicher Formate bildet das Kerngeschaft von Volkshochschularbeit. Weiterbil-
dungsprogramme reichen vom offenen Kurs- und Seminarangebot bis zu sonderfinan-
zierten Projekten mit ausgewéhlten Zielgruppen. Auch wenn im Einzelnen unterschied-
liche rechtliche, weiterbildungs-, arbeitsmarkt- und sozialpolitische Regelungen und
Finanzierungsgrundlagen gelten und sich fir bestimmte Programmsparten spezifische
Arbeits-, Organisations-, Personal- und Finanzstrukturen herausbilden, wird Pro-
grammarbeit als eine Ubergreifende und einheitliche Aufgabe verstanden. Schliel3lich
geht es darum, diversen Teilnehmenden gelingendes Lernen zu erméglichen.

Gelungene Programmarbeit kann nur in Teams erfolgen, namlich, wenn Mitarbeitende
aus unterschiedlichen Berufsfeldern, auf unterschiedlichen Arbeitsebenen und mit je
spezifischen Funktionsanforderungen beteiligt sind. Dies erfordert eine konstruktive
Zusammenarbeit zwischen Padagogik, Verwaltung und Organisation sowie auch eine
gewisse Flexibilitat und Anpassungsbereitschaft bezuglich veréanderter Arbeitsablaufe.

Zusammengefasst werden unter Programmarbeit folgende Aufgaben®:
e Programmentwicklung
e Angebotsplanung
e Erwachsenenpadagogische und sozialwissenschaftliche Beobachtung
e Veranstaltungs-, Mal3nhahme- und Projektorganisation
e Information und Service
e Ressourcensicherung
e Beratung und Begleitung
e Lehren, Unterrichten, Ausbilden
e Kooperation und Beteiligung

e Ausloten digitaler Potentiale

Wie diese Aufgaben jeweils gewichtet sind, variiert von Einrichtung zu Einrichtung.

9 Ausdifferenzierungen s. Anhang S. 18 ff.
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Querschnittsaufgaben/Stabsstellen

Hier sind die Aufgaben benannt, die nicht direkt und unmittelbar der Programmarbeit
zuzuordnen sind, sondern als eigenstandige Fachfunktionen vor allem als Unterstit-
zung und Dienstleistung fur Leitung und Fuhrung der Gesamtorganisation Volkshoch-
schule angesehen werden missen. Exemplarisch zu nennen sind:

e Buchhaltung und Rechnungswesen

e Personalsachbearbeitung

e Statistik und Berichtswesen, Auswertungen

¢ Organisation und Verwaltung von angegliederten Betrieben und Einrichtungen

¢ Infrastruktur-Management

¢ Informationsbeschaffung

e interne Dienstleistungen

e EDV-Systembetreuung und -administration

e Projektmanagement fur Kontraktbildung und Projekte

¢ Organisation, Planung und Management von Sonderveranstaltungen wie: Kon-
gressen, Fachtagungen, Kulturarbeit, Ausstellungen, Lernfesten, Festivals

e Werbung, Offentlichkeitsarbeit, Kommunikation

e Programmhefterstellung

e Leitung von AulRenstellen oder Regionalblros

e Bicherei, Medienzentrum, Offener Kanal u.a.

Diese Aufgaben werden haufig einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitem (zusatz-
lich) zugeordnet oder Teams Ubertragen.
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Anhang

Leitungs- und Flihrungsaufgaben, die delegiert werden kdnnen

Fur operative Aufgaben im Betrieb vhs:

e Steuerung des internen Dienstbetriebes

e Abstimmung und Koordination unterschiedlicher Arbeits- und Funktionsberei-
che

¢ Planung und Steuerung ubergreifender zentraler Arbeitsablaufe

e Sicherstellung einer durchgéngigen innerbetrieblichen Information

e Ressourcenbewirtschaftung

e Infrastrukturmanagement

¢ Dienst- und Fachaufsicht fir Fachdienste und fachbezogene Sachbearbeitung

kann eine gesonderte Funktion ,Organisations- und Verwaltungsleitung" ausgewiesen
oder Teile an einzelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter delegiert werden.

Daruber hinaus kdénnen in ausgewiesenen Programm- und Projektbereichen Leitungs-
und Fuhrungsaufgaben wahrgenommen gegenuber:

e Kurs-, MalBhahme- bzw. Lehrgangsleitung, Referentinnen/Referenten und Do-
zentinnen/Dozenten

e Projektmitarbeiterinnen und -mitarbeitern

e Weiterbildungslehrkraften

o flr die Aufgabenerflillung zugeordneten VHS-Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Fur besondere Arbeitsvorhaben, Auftragsmaldnahmen, Kooperationen mit Dritten und
in Projekten kdnnen Aufgaben wie:

e Projektmanagement

e Arbeitsplanung

e Personalplanung

e Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterfiihrung
e Mittelbeantragung und -bewirtschaftung

als eigenstandige Leitungs- und Fuhrungsbereiche einer entsprechenden Funktions-
stelle oder einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Ubertragen werden.

Weitere Aufgabenibertragungen und Delegation von Leitungs- und Fihrungsaufga-
ben kdénnen fur einzelne Fachdienste bzw. Sonderaufgaben wie z.B. Qualitatsentwick-
lung, Fortbildung, Marketing, Offentlichkeitsarbeit, Leitung von AuRenstellen oder Re-
gionalbiros vorgenommen werden.
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Kernaufgaben der Programmarbeit

Programmentwicklung

Die Programmentwicklung orientiert sich an dem im Leitbild der VHS formulierten Auf-
gabenverstandnis und erfolgt auf Grundlage der Analyse und Bewertung:

e individueller und zielgruppenspezifischer Weiterbildungsbedurfnisse

e gesellschaftlicher Weiterbildungsanforderungen

e wissenschaftlicher Erkenntnisse

e des sozialen, technischen und kulturellen Wandels

e von Veranderungen in der Berufs- und Arbeitswelt

e lokaler und regionaler Erfordernisse

e der Anforderungen von Vielfalt, Gender, Integration und Inklusion

Programmentwicklung beinhaltet didaktische Reflexion und Konzeption, curriculare
Entwicklung sowie Planung, Evaluation und Revision des Weiterbildungsangebotes.
Das Weiterbildungsangebot der Volkshochschule umfasst vor allem:
e ein offenes Kursangebot sowohl innerhalb der Programmbereiche als auch be-
reichsubergreifend
e adressat/innen- und zielgruppenspezifische Programme
e Einzelveranstaltungen
e kulturelle Angebote
e Lehrgangssysteme
e BildungsmaRnahmen aufgrund von Vertragen und in Kooperation mit Dritten
e Auftragsmalinahmen
e herausgehobene Arbeitsvorhaben und Schwerpunktthemen
e weiterbildungsbezogene Dienstleistungen und Beratung
e Fortbildungs- und QualifizierungsmalRnahmen, die auf ausgewéhlte Zielgrup-
pen konzentriert, neben der individuellen Forderung an sozial- und beschafti-
gungs-politischen Zielen orientiert, zeitlich befristet, durch Viertmittel finanziert,
mit eigenen Ressourcen ausgestattet sind. Dieser Arbeitsbereich wird haufig
als ,Projekte bezeichnet.

In der Differenzierung dieses Leistungsspektrums liegt die besondere Qualitat der
Volkshochschule.

Angebotsplanung

Konzeptionell abgesicherte Angebotsplanung und deren verlassliche und kontrollierte
Umsetzung sind planerische Kernaufgaben. Sie umfassen vor allem:
Gewinnung, Verpflichtung und Beratung von lehrendem, anleitendem, ausbildendem
und begleitendem Personal

e Gewinnung und Beratung der Teilnehmerinnen und Teilnehmer

e Disposition von Umfang, Dauer, zeitlicher Lange der Veranstaltungen
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e Auswahl der Lernorte

e Gestaltung von Lernarrangements

e Sicherstellung sachlicher Ausstattung

e wirtschaftliche Kalkulation

e projekt- und kooperationsorientierte Planung.

Insbesondere fur den Projektbereich stellen sich hier umfassende integrierte Manage-
mentaufgaben unter spezifischen Organisationsbedingungen und Arbeitsstrukturen,
die sich auch aus der Besonderheit externer Vorgaben und aus kooperationsbedingten
Vereinbarungen ergeben.

Erwachsenenpadagogische und sozialwissenschaftliche Beobachtung

Voraussetzung fur eine aufgabengerechte und passgenaue Programmentwicklung
und Angebotsplanung sind die Erkundung und Untersuchung von:

e Weiterbildungsinteressen

e Bildungsverlaufen

e Motivations- und Nutzungsstrukturen
e Programmentwicklungen

e Weiterbildungs- und Arbeitsmaérkten.

Die Analyse und Berucksichtigung

e manifester und latenter

¢ individueller und gesellschaftlicher

e gruppenbezogener

e organisations- und unternehmensspezifischer
¢ lokaler und regionaler

Weiterbildungsanforderungen und -bedirfnisse sind ein wesentliches Element er-
wach-senenpéadagogischer Angebotsplanung. Unverzichtbar sind aber auch Kennt-
nisse der sozialen Lebenslagen und Lebensformen der Menschen, ihrer Wertorientie-
rungen und Lernstile sowie Kenntnisse der Wirtschafts- und Sozialstrukturen und des
sozialen Lebens der drtlichen Gesellschaft.

Veranstaltungs-, MalBhahme- und Projektorganisation

Die Sicherstellung eines reibungslosen organisatorischen Ablaufes und Abschlusses
von Veranstaltungen, Maf3nahmen und Projekten bilden einen Aufgabenschwerpunkt,
der nur in enger Abstimmung und Zusammenarbeit aller an der Aufgabe Beteiligten
angemessen zu erledigen ist. Im Einzelnen gehéren dazu:

e Organisatorische Planung und Abwicklung des Kursprogramms und der Pro-
jekte einschliel3lich der Kontrolle aller Unterlagen
e Organisatorisch-technische Veranstaltungsbetreuung
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e Sicherstellung des Veranstaltungsservice

e Materialbeschaffung

¢ Raum- und Ausstattungsorganisation, einschliel3lich Medien und Technik
e Evaluation

¢ Organisation von Sonderveranstaltungen

e Abrechnungskontrolle.

Information und Service

Dies ist ein Bereich von Unterstitzung und Dienstleistungen, der ebenfalls nur in der
Abstimmung und Kooperation von Organisation, Padagogik und Verwaltung angemes-
sen gewabhrleistet werden kann. Im Einzelnen gehodren dazu:

e Information und Beratung Uber die Angebote und Dienstleistungen der Volkshoch-
schule einschlief3lich Anmeldung

e Unterstlitzung und Hilfen fir die Kursleitenden in organisatorischen, technischen und
Verwaltungs-Fragen

e Betreuung und Unterstitzung der Teilnehmerinnen und Teilnehmer in verwaltungs-
technischen, organisatorischen und anderen Fragen im Zusammenhang mit dem Be-
such der vhs.

Ressourcensicherung

Wirtschaftliches und unternehmerisches Handeln, Beschaffung, Sicherung und Bewirt-
schaftung von Finanzmitteln, Kalkulation und Mitteliberwachung im Zusammenhang
der Programmarbeit sind zentrale Aufgaben der Planenden.

Beratung und Begleitung

Die fachlich-padagogische Beratung und Begleitung des dem Programm- und Arbeits-
bereich zugeordneten lehrenden Personals gehéren ebenso dazu wie die Lern- und
Weiterbildungsberatung der Teilnehmenden. Da Volkshochschulen in immer starke-
rem MalRe auch Integrations- und Unterstitzungsaufgaben wahrnehmen und Hilfen
zur personlichen Orientierung anbieten, sind Begleitung, Unterstutzung und Beratung
als psychosoziale Anforderung eine weitere Aufgabe. Dies gilt insbesondere fur den
Projektbereich, in dem die Forderung der Teilnehmenden in Bezug auf den Arbeits-
markt unter Berticksichtigung der Anforderungen der Zuwendungsgeber im Mittelpunkt
stehen. Vermittlung von Schlisselqualifikationen, Erarbeitung und Umsetzung von
Forderplanen, sozialpddagogische und psychologische Begleitung und Beratung bis
hin zur Lebenshilfe und Praktikumsbetreuung stehen dabei im Vordergrund. Es ist in
erster Linie diese Zuwendung zum einzelnen Menschen und zur Lerngruppe, die in
diesem Arbeitsbereich das Aufgabenprofil kennzeichnet. Uber Beratungsleistungen
profiliert sich die VHS aber auch als Dienstleisterin und Kooperationspartnerin fur
Dritte. Entsprechende Sach- und Fachkenntnisse sowie Beratungskompetenz sind
Elemente professionellen Handelns.
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Lehren, Unterrichten, Ausbilden

Lehr- und Unterrichtstatigkeit sowie fachpraktische Anleitung und Ausbildung bilden
einen Schwerpunkt der Aufgaben im Projektbereich. Dazu gehéren auch die Themen-
planung, Sichtung und Auswahl von Lernmaterialien, die Erarbeitung von Stunden-
und Ausbildungsplanen bzw. Umsetzung vorgegebener Lern- und Ausbildungseinhei-
ten, Lernberatung, Beurteilung und die Organisation und Durchfiihrung von Prufungen.

Kooperation und Beteiligung

Volkshochschularbeit ist Teil des 6ffentlichen Lebens und lebt von der Zusammenar-
beit. Die Beteiligung am gesellschaftlichen Leben am Ort, die Mitarbeit in Fachorgani-
sationen, die Mitwirkung in gesellschaftlichen Gruppen und Initiativen und die Vernet-
zung in lokale und regionale, aber auch tberregionale und européaische/internationale
Arbeitszusammenhéange sind Bedingungen und Chancen ihrer Entwicklung und Wirk-
samkeit und tragen zur Sicherung und gesellschaftlichen Offnung der kommunalen
Erwachsenenbildung bei.
Eine besondere Bedeutung kommt der Kooperation mit anderen Einrichtungen, Betrie-
ben, Behorden, Organisationen und Verbanden zu, da Bildungsarbeit im Schnittpunkt
von Qualifizierung, gesellschaftlicher und kultureller Teilhabe und individueller Ent-
wicklung eine Zusammenarbeit mit all denen erfordert, die ebenfalls Anteil an und Ein-
fluss auf die Lebensgestaltung haben.
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