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Kooperationen als Vielzweckwerkzeug für die Digitalisierung in der Weiterbildung?

Gemeinsam digital 
Jan Koschorreck ·  Angelika Gundermann

Ist gerade die Digitalisierung eine Herausforderung, zu deren Bewälti­

gung sich Kooperationen anbieten? Ja, sagen die Autorin und der Au­

tor – und zeigen die Chancen, aber auch die Schwierigkeiten auf, die 

Kooperationen in der Digitalisierung mit sich bringen.

Vor Covid-19 konnte sich die Weiterbildung noch versichern, 
dass die Digitalisierung keine disruptive Entwicklung sei, und 
entsprechend gemächlich voranschreiten – schließlich diag-
nostizierte der vielbeachtete Bertelsmann Monitor Digitale 
Weiterbildung noch 2018 eine eher zurückhaltende Nachfrage 
nach digitalen Formaten (Schmid et al., 2018). Die Covid-Pande-
mie veränderte – und verändert – dies radikal: Die Geschwin-
digkeit steigt, Herausforderungen, Versäumnisse, aber auch 
Chancen im Zusammenhang mit der Digitalisierung von Wei-
terbildung zeigen sich deutlicher als je zuvor. Die große Dyna-
mik der digitalen Transformation macht es gleichzeitig schwie-
rig, relevante Entwicklungen und ihre Auswirkungen auf die 
Bildungsarbeit im Blick zu haben. Digitalisierung betrifft nicht 
nur alle Ebenen innerhalb der Weiterbildungseinrichtungen, 
sondern stellt auch unterschiedlichste Anforderungen an Wei-
terbildungsmanagerinnen und -manager, etwa in den Berei-
chen Infrastruktur, Personal- und Angebotsentwicklung. 

Die mit der Digitalisierung einhergehenden Herausforde-
rungen scheinen so groß, dass sie kaum von einzelnen Einrich-
tungen alleine bewältigt werden können (Scharnberg & Krah, 
2020). Können Kooperationen ein Vielzweckwerkzeug sein, 
mit dem sich die verschiedenen Herausforderungen leichter 
bewältigen lassen? Das Europäische Rahmenwerk für digital-
kompetente Bildungsorganisationen (DigCompOrg, Kampylis 
et al., 2015) nennt bei den sieben Schlüsselelementen für digi-
tal kompetent agierende Organisationen ausdrücklich den 
Bereich »collaboration & networking«, der beschrieben wird 
durch die Entwicklung von Partnerschaften, eine Kommuni-
kationsstrategie sowie die Förderung von Netzwerken und 

einer Kultur des Teilens – drei Kennzeichen, die alle Bereiche 
innerhalb einer Einrichtung betreffen, aber auch auf Koopera-
tionen außerhalb der Einrichtung anwendbar sind. 

Kooperationen sind in der Weiterbildung weit verbrei-
tet. Volkshochschulen arbeiten beispielsweise mit lokalen 
und regionalen Kultureinrichtungen zusammen, sie und an-
dere Anbieter kooperieren mit Forschungseinrichtungen in 
Drittmittelprojekten oder in Verbänden auf Verbandsebene. 
Kooperationen ermöglichen zum Beispiel zusätzliche Bil-
dungsangebote und bringen den Einrichtungen somit mehr 
Teilnehmende (Martin & Muders, 2018). Grundsätzlich lassen 
sich Kooperationen auf verschiedenen Wegen denken und 
umsetzen: innerhalb der eigenen Bildungsorganisation, inner-
halb der Weiterbildung mit anderen Anbietern oder außer-
halb der Weiterbildung mit lokalen, regionalen oder überregi-
onalen Akteuren, z. B. aus Wirtschaft, Forschung oder Kultur. 
Im Folgenden werden wir Kooperationen im Bereich der Digi-
talisierung auf diesen drei Ebenen betrachten, um Erfolgsbe-
dingungen und Herausforderungen herauszuarbeiten.

Kooperation innerhalb der Einrichtung

Die Zusammenarbeit innerhalb der Organisation bleibt auch 
unter den Vorzeichen der Digitalisierung ein sinnvolles Mittel, 
um Wissensbestände und Erfahrungen zu verteilen und krea-
tive Lösungen mit den konkret vorhandenen Voraussetzungen 
zu erarbeiten. Interne Kooperation bspw. über Fachbereiche 
hinweg sind bekanntermaßen keine Selbstläufer. Gerade in Be-
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reichen der öffentlich geförderten Erwachsenenbildung ist die 
An- und Einbindung vor allem des freiberuflich lehrenden Per-
sonals eine anspruchsvolle und mitunter auch arbeitsrecht-
lich schwierig zu lösende Aufgabe. Ironischerweise stehen 
aber auch Anbieter aus anderen Bereichen der Weiterbildung 
durch die On / Off-Arbeitsbedingungen während der Pandemie 
vor einer ähnlichen Herausforderung. Lösungen beginnen mit 
einfachen Mitteln wie dem Einrichten von digitalen Kommu-
nikationsräumen für Ad-hoc-Austausch und gehen bis hin zu 
fundamentalen Anpassungen wie etwa der Etablierung einer 
partizipativen, verteilten Leitungskultur mit flachen Hierar-
chien im Sinne eines distributed leadership (Wang, 2016). Als 
Lohn der Mühe winkt eine Organisation, die agiler, proaktiver 
und damit resilienter gegenüber den dauerhaften Unwägbar-
keiten der Digitalisierung aufgestellt ist. Und mit einer eta-
blierten kollegialen Kultur der Zusammenarbeit lassen sich 
auch Kooperationen nach Extern leichter umsetzen.

Über Grenzen (hinaus)

Als externe Partner von Bildungsorganisationen für Koope-
rationen im Bereich der Digitalisierung bieten sich andere 
Einrichtungen, Hochschulen, Unternehmen und Verbände 
an. Angesichts chronischer Mittelknappheit denken viele Ein-
richtungen bei Kooperationen mit externen Akteurinnen und 
Akteuren zunächst an die gemeinsame Nutzung technischer 
Infrastrukturen: Server, Software-Lizenzen oder ähnliches 
können geteilt werden, um Kosten zu sparen. Solche Koopera-
tionen stehen per se unter dem Vorzeichen der Digitalisierung. 

Ist ein gemeinsames technologisches Netz geknüpft, erge-
ben sich weitere Vorteile, die noch viel zu wenig Beachtung 
finden. Beispielsweise können durch das Pooling von Kunden-
daten mit anderen Anbietern oder Standorten und entspre-
chender Auswertung neue Kundenkreise erschlossen werden. 
Denkbar ist auch eine Programmplanung anhand von digita-
len Nutzerdaten, die sich mehr an den Bedarfen der Kunden 
orientiert (Schmid et al., 2018, Egetenmeyer et al., 2020). Selbst-
verständlich ist es in diesem Zusammenhang nicht mit dem 
reinen Erheben und Verwahren von Daten getan, es müssen 
zugleich Strukturen und Kompetenzen für die systematische 
Auswertung und Umsetzung in konkrete Steuerungsmaß-
nahmen aufgebaut werden. Auch hier kann ein entsprechen-
des Kooperationsnetzwerk den Investitionsaufwand für die 
einzelne Weiterbildungseinrichtung deutlich verringern. 
Regelmäßiger Austausch mit anderen Anbietern oder Koope-
rationspartnern aus anderen Bereichen verbessert außerdem 
die »hauseigene Sensorik« - also die Fähigkeit, Entwicklungen 
frühzeitig wahrzunehmen und vorausschauende Anpassun-
gen der eigenen Strategie vorzunehmen, beispielsweise in den 
Bereichen Programmplanung oder Öffentlichkeitsarbeit.

Neue Entwicklungen im Digitalbereich erfordern auch 
Experimente – nicht nur in puncto Technik, sondern auch mit 
Blick auf Veranstaltungsformate. Solche Experimente sind 
notwendig, um relevante Erkenntnisse zu sammeln, aber un-
ter Umständen mit (finanziellem) Risiko behaftet. Netzwerke 
zwischen Anbietern ermöglichen in diesem Zusammenhang, 
die Risikolast zu verteilen.

In der Praxis finden sich für Kooperationen dieser Art 
auch bereits erfolgreiche Konzepte: Der Deutsche Volkshoch-
schulverband hat in seinem »Manifest zur digitalen Transfor-
mation von Volkshochschulen« die zentrale Bedeutung von 
Kooperation innerhalb und außerhalb der Einrichtungen be-
reits festgeschrieben (Benndorf-Helbig et al., 2019). Die konkre-
te Umsetzung kann man in der vhs.cloud beobachten, einem 
gelungenen Beispiel für eine Kooperation zwischen Einrich-
tungen und Verbänden. Laut Angaben der Betreiber waren im 
Dezember 2019 insgesamt 7641 Volkshochschulen beteiligt. Sie 
nutzen nicht nur eine gemeinsame technische Infrastruktur, 
sondern profitieren auch von einrichtungsübergreifenden 
Weiterbildungsangeboten für das VHS-Personal. 

Neue Akteure am Markt

Die digitale Transformation bringt auch neue Akteurinnen 
und Akteure auf den Weiterbildungsmarkt, die nicht nur als 
mögliche Konkurrenten, sondern auch als mögliche Koopera-
tionspartner interessant sein können: Die Zusammenarbeit 

1 � https://bit.ly/3tokaqM

»Regelmäßiger Austausch 
mit anderen Anbietern  

oder Kooperationspartnern 
aus anderen Bereichen  

verbessert die ›hauseigene  
Sensorik‹ . «
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mit Technologieunternehmen oder neuen MOOC-Dienstleis-
tern wie iversity, edX, LinkedIn oder Google bietet Möglichkei-
ten zur Erhöhung der Reichweite eigener digitaler Angebote, 
der Kostensenkung durch Outsourcing von technischer Inf-
rastruktur oder sogar neue Wege zur Finanzierung eigener 
(experimenteller) digitaler Angebote (Franken & Fischer, 2018; 
Thomas & Nedeva, 2018). 

Insbesondere für kommerzielle Anbieter von beruflichen 
oder betrieblichen Weiterbildungen stellen diese neuen Akteu-
re gegebenenfalls auch eine Konkurrenz dar. Trotzdem kann 
eine Zusammenarbeit großen beiderseitigen Nutzen bringen. 
Kleine und mittelständische Unternehmen (KMU) setzen bei-
spielsweise gerne auf Blended-Learning-Lösungen. Hier könn-
ten MOOC-Dienstleister ihre digitale Infrastruktur und Inhalte 
in eine Kooperation einbringen, während Weiterbildungsan-
bieter das eigene Netzwerk mit KMU dazu nutzen, Nachfrage zu 
bündeln (Seyda, Meinhard & Placke, 2018) und Lehrpersonal für 
die Präsenzanteile einzubringen (Bernhard-Skala, 2018). Digita-
le Netzwerke und Kooperationen können zudem zum Aufbau 
von dringend benötigten, hauseigenen Digitalkompetenzen 
beitragen: Zum einen vermittelt durch die gewonnenen Erfah-
rungen der verantwortlichen Mitarbeitenden (Bernhard-Skala, 
2019; Thomas & Nedeva, 2018), und zum anderen sparen organi-
sationsübergreifende Fortbildungen Kosten und erleichtern 
damit Angebote an das eigene Personal. 

Kooperationen sind auch eine Herausforderung

Kooperation statt bzw. trotz Konkurrenz könnte also das Mot-
to sein, wenn sich Weiterbildungsorganisationen digital auf-
stellen wollen (Schmid et al., 2018). Die Kehrseite der Medaille 
ist: Kooperationen fordern die Beteiligten heraus. Die Zusam-
menarbeit erfordert Sensibilität hinsichtlich womöglich frem-
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der Kommunikations- und Arbeitsstrukturen und ein gewis-
ses Maß an Offenheit von den Beteiligten. Dies ist nicht einfach 
in einem Umfeld, in dem andere Anbieter oft eher als Konkur-
renz wahrgenommen werden. 

Die beschriebenen Möglichkeiten und Herausforderungen 
machen deutlich, dass hier die Leitungen von Weiterbildungs-
organisationen und -einrichtungen besonders gefragt sind. Es 
geht um Personalentwicklung, Marketing und nicht zuletzt  
um Organisationskultur – also um das Management von Wei-
terbildungsorganisationen (Koschorreck & Gundermann, 2021). 
Aufgabe von Weiterbildungsmanagerinnen und -managern ist 
es, in diesen Zusammenhängen strategisch Kooperationen zu 
initiieren, zu entwickeln und zu verstetigen – und dabei Wi-
derstände der Beteiligten konstruktiv aufzunehmen und abzu-
bauen (Alke & Jütte, 2018). Nicht selten gehen dabei Einstellun-
gen zur Frage der Digitalisierung innerhalb der und zwischen 
den beteiligten Organisationen auseinander. Beteiligte Perso-
nen müssen gegebenenfalls in doppelter Weise überzeugt wer-
den: zum einen von der Sinnhaftigkeit der digitalen Anpas-
sung, zum anderen von der Notwendigkeit der Kooperation 
(Neumann et al., 2018). Dabei gesellen sich zu den oben beispiel-
haft beschriebenen Chancen ganz praktische Fragen, auf die 
jeweils pragmatische Antworten gefunden bzw. die verhandelt 
werden müssen: Wie kann das Pooling von Kundendaten da-
tenschutzkonform gelöst werden? Wie werden die Leistungen 
in einer Kooperation zwischen den Beteiligten abgerechnet? 
Wie muss eine Kooperation gestaltet sein, um Unterschiede 
in Größe oder verfügbaren Ressourcen in ein angemessenes 
Verhältnis zu bringen, ohne eine Seite zu übervorteilen? Denn 
auch unter den Vorzeichen der digitalen Transformation gilt 
nach wie vor: Der Erfolg des Vielzweckwerkzeugs Kooperati-
on hängt ab davon, wie geschickt die Akteure damit umgehen. 
Es ist nützlich, verlangt aber ernsthaftes Commitment, stetige 
Flexibilität, diplomatisches Geschick und strategische Kompe-
tenz beim Einsatz (Kirch et al., 2018).

»Digitale Netzwerke  
und Kooperationen können 

zum Aufbau dringend  
benötigter Digitalkompe

tenzen beitragen. «
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