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Die organisierte Weiterbildung befindet

sich in einem vielschichtigen Wandel.

Die Umstdnde dafur gehen teilweise aus
managerialen Aktivitaten hervor, sind in

hohem Mafie aber umweltlich induziert - durch
gesellschaftliche, insbesondere wirtschaftliche
und arbeitsmarktliche Anpassungen. Veranderte
Nachfrage, Digitalisierungstendenzen

und demografische Veranderungen
beanspruchen die Organisationen des quartaren
Bildungssektors fur eigene Profilierungs- und
Entwicklungsprojekte. Dabei verandern sich
auch grundlegende Entscheidungskriterien,
kommunikative und personelle Muster.

Der vorliegende Beitrag soll Mdglichkeiten

und Begrenzungen der organisatorischen
Transformation der Weiterbildung skizzieren.
AbschlieRend werden Zugriffe fur das
Management von Weiterbildungsorganisationen
betrachtet.

Organized continuing education is undergoing a
multi-layered transformation. The circumstances
for this arise in part from managerial activities,
but are to a large extent environmentally
induced - through societal adjustments,
especially economic and labor market
adjustments. Changing demand, digitization
trends and demographic changes are

placing demands on organizations in the
quaternary education sector for their own
profiling and development projects. In the
process, fundamental decisionmaking criteria,
communicative and personnel patterns are

also changing. This article will outline the
possibilities and limitations of the organizational
transformation of continuing education. Finally,
access points for the management of continuing
education organizations will be considered.
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Kriterien, Kanile und Kopfe

Weiterbildung im Wandel: eine Organisationserkundung

HEINKE ROBKEN, MARCEL ScHUTZ

Zusammenfassung

Die organisierte Weiterbildung befindet sich in einem vielschichtigen Wandel. Die
Umstinde dafiir gehen teilweise aus managerialen Aktivititen hervor, sind in hohem
Mafe aber umweltlich induziert — durch gesellschaftliche, insbesondere wirtschaft-
liche und arbeitsmarktliche Anpassungen. Verinderte Nachfrage, Digitalisierungs-
tendenzen und demografische Verinderungen beanspruchen die Organisationen des
quartiren Bildungssektors fiir eigene Profilierungs- und Entwicklungsprojekte. Dabei
verdndern sich auch grundlegende Entscheidungskriterien, kommunikative und per-
sonelle Muster. Der vorliegende Beitrag soll Moglichkeiten und Begrenzungen der
organisatorischen Transformation der Weiterbildung skizzieren. Abschliefend wer-
den Zugriffe fiir das Management von Weiterbildungsorganisationen betrachtet.

Stichwéorter: Entscheidungsprimissen; Organisation; Personal; Verinderung; Wandel

Abstract

Organized continuing education is undergoing a multi-layered transformation. The
circumstances for this arise in part from managerial activities, but are to a large extent
environmentally induced - through societal adjustments, especially economic and la-
bor market adjustments. Changing demand, digitization trends and demographic
changes are placing demands on organizations in the quaternary education sector for
their own profiling and development projects. In the process, fundamental decision-
making criteria, communicative and personnel patterns are also changing. This article
will outline the possibilities and limitations of the organizational transformation of
continuing education. Finally, access points for the management of continuing educa-
tion organizations will be considered.

Keywords: Decision premises; organization; personnel; change; transformation
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1  Einleitung

Anlisse fiir Verinderungen in Weiterbildungsorganisationen' gibt es viele: Zum
einen ziehen die Corona-Krise sowie die digitale Transformation neue Formen der
Strukturierung von Lehr-/Lernprozessen nach sich. Pandemiebedingt mussten in re-
lativ kurzer Zeit rechtliche Vorgaben bedacht sowie didaktische und technische Neue-
rungen initiiert werden, um dem drohenden Nachfrageeinbruch der Teilnehmenden
und den Herausforderungen durch das Homeoffice adiquat zu begegnen. Zum ande-
ren setzt die zunehmende Internationalisierung und Entgrenzung von Bildungsin-
halten bzw. -angeboten die Anbieter unter Innovationsdruck (vgl. Jiitte 2018; Schnei-
der et al. 2019). Fiir Weiterbildungsorganisationen stellt sich vor dem Hintergrund des
Generationenwechsels die Frage, wie das stark ausdifferenzierte und nach verschiede-
nen Segmenten (wissenschaftliche Weiterbildung, Volkshochschulbildung, betrieb-
liche Bildung etc.) spezifisch organisierte Fachwissen in angemessener Qualitit erhal-
ten, aufbereitet und aktualisiert werden kann. Eine Herausforderung besteht darin,
dass die vergleichsweise hohe Fluktuation in der Weiterbildung zeitlich mit einer
Phase grofseren sektoralen und organisatorischen Wandels zusammenfillt (vgl. Mei-
sel 2019, S. 329). Dazu zdhlen beispielsweise die zunehmende Digitalisierung von Bil-
dungsprozessen und -organisationen (vgl. Wilmers, Achenbach & Keller 2021), die
wachsenden demografischen Herausforderungen fiir 6rtliche Triger (vgl. Aldrian,
FlieRer & Egger 2021), die Gestaltung zeitgemifler Lernumgebungen (Stang 2016),
die Erfordernisse altersgerechter Angebote von Weiterbildung (vgl. Winkler 2015),
Kompetenzverschiebungen im Zuge der Digitalisierung (vgl. Umbach etal. 2020)
oder die Offnung akademischer Bildungsangebote fiir eine breitere gesellschaftliche
Nachfrage (vgl. Cendon et al. 2020; Hanft et al. 2016) — um nur einen kurzen kursori-
schen Eindruck aus dem deutschsprachigen Diskurs zu geben.

Dass auch Weiterbildungsorganisationen zu einschneidenden Verinderungen in
der Lage sind, zeigen die Reaktionen vieler Anbieter im Kontext der Corona-Krise (vgl.
Christ etal. 2021). Recht flexibel haben berufliche Schulen, Hochschulen, gemeinntit-
zige wie kommerzielle Anbieter auf pandemiebedingte Beschrinkungen reagiert, in-
dem sie zumindest einen Teil ihrer Angebote ins Online-Format tiberfithrten (vgl.
Christ et al. 2021). Sie haben sich damit einer unerwarteten Bewahrungsprobe gestellt
und sind zu diesem Zweck vom Prinzip des ,lebenslangen“ Lernens von Personen auf
das des ,organisatorischen” Lernens in eigener Sache gewechselt. Andere Einrichtun-
gen, wie z. B. kirchliche Triger, konfrontierten indes grofere Schwierigkeiten bei die-
ser Anpassung (vgl. Christ et al. 2021, S. 21).

Transformationen, die sowohl die Angebots- als auch die Personalstruktur einer
Weiterbildungsorganisation betreffen, sind alles andere als trivial. Organisationen
sind es gewohnt, auf der Basis von Routinen bzw. Mustern zu operieren, die zwar
einerseits Bestandteil ihres Wandels sind, diesen aber zugleich hemmen oder zum

1 Dieser Beitrag bezieht sich insbesondere auf private kommerzielle und gemeinniitzige Einrichtungen, Volkshochschulen
sowie Einrichtungen in Tragerschaft von gesellschaftlichen GroRgruppen, die Weiterbildung als Hauptgeschiftsfeld an-
bieten und nach Schrader (2019, S.712) einen Grof3teil des Anbieterspektrums in der Weiterbildung abdecken.
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Stillstand bringen kénnen (vgl. Roehl 2014; Dosdall 2021, S. 57-76). Routinen sind ein-
gebettet in die formalen und informalen Prozesse der Organisation und lassen sich
oft nur schwer verindern — und wenn, dann vielmals zundchst eher oberflichlich (vgl.
Levitt & March 1988; Meyer & Rowan 1977). Fur ,Verinderungstrigheit“ wird nicht
selten die informale oder kulturale Realitit einer Organisation verantwortlich ge-
macht, also Traditionen, Werte und persistente Normvorstellungen (vgl. Kiihl 2018,
S.1). Der Generationenwechsel in der Weiterbildung beriithrt dabei nicht nur das all-
gemeine personelle Gefiige in den Einrichtungen im Hinblick auf die Unterrichts-
kapazitit, sondern ganz konkret die unmittelbar didaktische Seite beziiglich methodi-
scher Kenntnisse, Grad der GewShnung an digitale Techniken und deren flexible
Integration (vor allem in Form von Blended-Learning) sowie beziiglich der Bereit-
schaft zu eigenen Weiterbildungsaktivititen bei den Unterrichtenden selbst (vgl. Bol-
ten 2018).

In diesem einfithrenden Beitrag sollen zentrale Verinderungen im quartiren
Sektor in den Blick genommen werden, um damit ein organisationsspezifisches Ver-
stindnis des Wandels in Weiterbildungseinrichtungen zu schirfen. Als Grundlage
daftir dient der urspriinglich von Luhmann (2011, S.222-255) entwickelte Ansatz der
Entscheidungsstruktur in Organisationen (vgl. in Weiterentwicklung Kiihl 2011, S.102—
113). Mit diesem lisst sich zeigen, dass elementare Entscheidungsprimissen den
Spielraum jedes Organisationswandels abstecken, diesen aber nicht determinieren
(vgl. Schiitz 2022). Insbesondere in lose gekoppelten Expertenorganisationen kommt
es immer wieder zu Abweichungen, Uberraschungen und erzwungenen Elastizititen,
deren Wirkmichtigkeit im Zuge von Transformationsprozessen deutlicher als sonst
hervortreten kann.

2 Organisatorischer Wandel in der Weiterbildung aus
Entscheidungsperspektive

Betrachtet man die organisierte Weiterbildung, so fillt auf, dass den alltiglichen Ein-
zelentscheidungen tibergeordnete Muster des Entscheidens vorangehen. Die Entschei-
dung, neue Weiterbildungsformate zu konzipieren, ist immer schon in ein Programm
bestehender Angebote einzuordnen. Zielgruppen werden identifiziert, potenzielle Be-
darfe und ihre etwaigen Entwicklungspotenziale werden ausgelotet. Personen spielen
ebenfalls eine wichtige Rolle: Welche fachlichen und im engeren Sinne sozialen Eig-
nungen werden beispielsweise von Dozent*innen gefordert? SchliefRlich kénnen
durch die organisationsinterne Kommunikation Entscheidungsmuster identifiziert
werden; beispielsweise derart, wie die Zusammenarbeit geregelt ist, einschliefllich
Abstimmungs- und Feedbackprozessen zwischen Geschiftsfithrung, Verwaltung und
Unterrichtenden — beispielsweise iiber Dozent*innenkonferenzen, Fachtage, Work-
shops oder Auftakt- und Abschlussveranstaltungen. Alle solche auf Dauer gestellten
Voraussetzungen werden in der Organisationsforschung auch als Entscheidungspri-
missen bezeichnet. Wir konnen im Weiteren auch einfach von Weiterbildungsprimissen

Theorie
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sprechen. Solche Primissen, also Regelungs- und Planungsvoraussetzungen, dienen
dazu, nicht zu jeder Entscheidungslage mit allem neu anzufangen. Bezogen auf die
Weiterbildung heifdt das: Wozu, wodurch und mit wem werden Entwicklungs- und
Transformationsprozesse organisatorisch in Gang gebracht? Die Verankerung solcher
Voraussetzungen bedeutet nicht, dass Regeln unverinderlich wiren. Im Gegenteil —
iiberall dort, wo organisatorischer Wandel stattfindet, sind — reflexiv — auch die zu-
grunde liegenden Entscheidungsmuster betroffen. Dies ldsst sich anhand dreier Stell-
hebel in der organisierten Weiterbildung prizisieren.

Programmatischer Wandel

Eine zentrale Primisse jeder Organisation bilden ihre Programme, das heifit die Kri-
terien — also all das, was grundsitzlich geregelt wird (vgl. Kiihl 2011, S.103-105; Tacke
& Drepper, 2018, S.64f.). Weiterbildungsorganisationen befassen sich vermehrt mit
der Entwicklung von Profilen, also spezifischen Leistungs- und Angebotsstrukturen,
die sie giinstigenfalls von der Konkurrenz abheben. Im wissenschaftlichen Diskurs
wird mit Begriffen wie Profilbildung, Reputation, Corporate Identity oder Unterneh-
menskommunikation ein Thema diskutiert, das auch fiir Weiterbildungseinrichtun-
gen von besonderer Relevanz fiir die langfristige Existenzsicherung ist (vgl. Rébken
2007). Auf Programmebene geht es dabei immer um Zwecke; im Bereich der Weiter-
bildung sind dies insbesondere Dienstleistungen in Form von Bildungsangeboten.
Beabsichtigt eine Einrichtung beispielsweise, ihr Lehrangebot im Blended-Learning-
Format anzubieten, so werden technische Umriistungen und neue Regularien erfor-
derlich. Digitalisierung kann curriculare Verinderungen, Anderungen im Einsatz der
Lernmedien, neue Priufungsformen oder erweiterte Leistungskriterien nach sich zie-
hen. Zudem stimuliert eine ,digitale Agenda einen stirker personalisierten Lernpro-
zess, der sowohl die Lernwirksamkeit erhchen als auch den Ressourceneinsatz effi-
zienter gestalten soll (vgl. Kriiger 2018).

Wandel der Kommunikationswege

Eine weitere Primisse besteht in den kommunikativen Beziehungen oder Kandlen.
Darunter fallen Hierarchie, kollegiale Zusammenarbeit und Arbeitsteilung in Form von
Stellen (vgl. Kiithl 2011, S.105-107; Tacke & Drepper 2018, S.65f.). Eine bedeutende
Entwicklung in der Weiterbildung vollzieht sich mit dem demografischen Wandel.
Durch die zunehmende Rekrutierung sogenannter , Digital Natives“ werden die Kom-
munikationsablidufe zwischen den Expert*innen tendenziell auch informeller, wo-
méoglich ,persénlicher und ,lockerer” empfunden (vgl. Teichmann & Hiining 2018).
Ferner konnen sich Erwartungen in Bezug auf die Kommunikation dndern. Fach-
krifte erwarten heute offenkundig mehr Dialog- und Feedbackangebote sowie
schmalere Hierarchien (vgl. von Ameln & Wimmer 2016). Hinzu kommt eine ,Pro-
jektifizierung“ (Kiihl 2016, S.8) des Arbeitens. Projekte in der Weiterbildung haben
durch die Verquickung allgemein- und fachdidaktischer, lernpsychologischer, infor-
mationstechnologischer sowie (priiffungs-)rechtlicher Dominen und Wissenskultu-
ren oft interdiszipliniren Charakter. Das projekthafte Arbeiten wird generell durch
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die vorherrschenden Trigerschaften und Beschiftigungsformen, die Férder- und Fi-
nanzierungsprogramme mit staatlichen Akteuren sowie die Kooperation verschiede-
ner Einrichtungen forciert.

Wandel der Képfe und in den Kopfen

Eine dritte Primisse stellt das Personal selbst dar. Die Kdpfe der Organisation sind
Merkmalsbtindel aus Eignungen und Eigenschaften (vgl. Kiithl 2011, S.107; Tacke &
Drepper 2018, S. 66 f.). Personen kénnen in Weiterbildungsorganisationen als innova-
tive Vordenker*innen hervortreten; sie kénnen sich jedoch auch als Bedenkentri-
ger*innen erweisen. So wird die Frage der Personalauswahl und -entwicklung rele-
vant. Die eher lose Koppelung der Expertisen einer Bildungseinrichtung (vgl. Weick
1976) verlangt Fihrungskriften viel Moderationsvermégen ab. Da Bildungseinrich-
tungen letztlich diverse Expertenfihigkeiten — nicht nur eine bestimmte Profession —
erfordern, kommt im Hinblick auf die pidagogischen Fithrungskrifte deren Fach-
autoritit bzw. dem in einer Laufbahn erworbenen Erfahrungs- und Fachwissen eine
gewichtige Bedeutung zu (vgl. zur Bedeutung padagogischer Qualifikationen in der
Weiterbildung Wifthak etal. 2020). Der Fithrungsstil in Bildungsorganisationen ist
nach wie vor oft am Primus-inter-Pares-Prinzip orientiert (vgl. Habeck 2015), da Ex-
pert*innen fiir sich individuell hohe Selbstverantwortung reklamieren und die Ein-
flussnahme durch tibergeordnete Expert*innen deshalb Fingerspitzengefiihl erfor-
dert.

3 Stabilitit und Anderung von Entscheidungspriamissen in
Weiterbildungsorganisationen

Entscheidungsprimissen sind nicht nur wandelbar, sie selbst bringen Wandel hervor.
Die Moglichkeiten der Veridnderung werden durch den Organisationstyp bedingt.
Nach dem Ansatz der Entscheidungsprimissen lassen sich Programme, Kommuni-
kationswege und Personal nur begrenzt mobilisieren, also umstellen, substituieren
oder untereinander ersetzen. Wie stellt sich dies in Weiterbildungsorganisationen
dar?

Programmatisch setzen regulatorische und curriculare Standards jeder Verinde-
rung Grenzen. Auf klassische Zugangskriterien, Priifungen und Zertifikate kann
auch in einer zunehmend digitalisierten Welt nicht verzichtet werden. Es kann mit
digitaler Hilfe aber diversifiziert werden, z. B. in Mafinahmen mit niedrigschwelligem
Zugang und in hoher zertifizierte Angebote. Hinsichtlich der mediendidaktischen
Gestaltung, aber auch der Betreuungsqualitit diirfte es weiterhin in den meisten Fil-
len erforderlich sein, dass die Weiterbildungsorganisation trotz digitaler Angebote
Prisenzunterricht und -beratung betreibt, in denen personliche Betreuung stattfindet.
Die Tradition und der Profilzuschnitt einer Einrichtung kénnen aufgrund von Behar-
rungskriften einer tiefergehenden Modernisierung auch entgegenstehen. Insbeson-
dere fir gemeinschaftliche Anbieter in Trigerschaft von Kirchen, Parteien oder

Theorie
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Gewerkschaften, die spezifische Zielgruppen mit besonderem Interaktionsbedarf
adressieren, wurden entsprechende Anpassungsschwierigkeiten bereits empirisch
belegt (vgl. Christ u.a. 2021). Eine Leitungsaufgabe ist dann darin zu sehen, Bereichs-
denken und Parallelpraktiken auszutarieren. Wie alle Bildungsinstitutionen sind Wei-
terbildungsanbieter mit einer gewissen Fragmentierung, wie schon genannt der ,lo-
sen Koppelung’, konfrontiert. Kommt es zu Modernisierungen der Programmatik,
stellt sich die Herausforderung, auch die unterschiedlichen Fliehkrifte in Form von
Expertisen, Arbeitsstilen und Fachkulturen einzufangen.

In den Kommunikationsbeziehungen bestehen ebenfalls Grenzen der Verinde-
rung. Eine flachere Hierarchie, wie sie fir viele Weiterbildungsorganisationen mit
unterschiedlichen Expertisen besteht, l4sst sich nicht in eine ,Standardfirma“ um-
bauen, in der die Dozent*innen als Sachbearbeiter*innen gefithrt wiirden. Es ist eine
Kunst fiir sich, Weiterbildungseinrichtungen konstant sowohl wirtschaftlich als auch
pidagogisch diszipliniert zu fithren. Die ,lokale Entscheidungsrationalitit” — gemeint
sind z. B. die jeweiligen Vorstellungen von Qualitit und Leistung in den jeweiligen
Fichern und Fachbereichen — bleibt zwecks Motivation der Beschiftigten erhalten.
Jedoch wird man erwarten diirfen, dass sich das Personal gegeniiber Weiterentwick-
lungen verinderungsoffen zeigt. Die lokalen fachspezifischen Expert*innen kénnen
z. B. iiber didaktische Erfordernisse am besten entscheiden, weshalb sie von den Fiih-
rungskriften einer Weiterbildungsorganisation beispielsweise in regelmifliger Ab-
sprache mittels Konferenzen und Fithrungskreisen einbezogen werden kénnen.

Zuletzt die Pramisse Personal. Befihigungen in der Weiterbildung werden in der
Regel iiber eine mehrjihrige Bildungssozialisation erworben. Bildungsmanager*in-
nen und Dozent*innen haben betriebliche Ausbildungen, Lehrginge und Trainer*in-
nenqualifizierungen oder/und Berufsakademien, Fachschulen und Hochschulen
durchlaufen (vgl. Wilhak et al. 2020). Sie sind in ihren Berufsbiografien gewisserma-
Ren selbst — einst auf der Kund*innenseite — das ,, Produkt von Weiterbildungsorga-
nisationen. Uber Jahre gereifte Eignungsprofile kénnen nicht einfach ersetzt werden;
auch sind diese Personen nicht unbegrenzt verfiigbar. Personalknappheit in der Wei-
terbildung lisst sich nicht einfach durch neue Arbeits- und Lernprogramme kompen-
sieren. Digitalisierungen machen die Rolle der Wissensvermittler*innen auch nicht
weniger relevant, sie artikulieren sie eher um, da aus einem klassischen Lehrkorper
zunehmend ,Lernbegleiter*innen“ hervorgehen (vgl. in der Allgemeindidaktik Juir-
gens & Standop 2010).

4  Zwischen den Zeilen: Informalitit in der Weiterbildung

In Weiterbildungsorganisationen, die in hohem Mafle durch soziales Handeln, Dis-
kussion und schwer standardisierbare Wissens- und Lernprozesse geprigt sind, lisst
sich nicht alles durch formale Regeln ordnen. Organisationen bediirfen praktisch
uiberall einer gewissen informalen Prigung, das heifdt einer Elastizitit des Entschei-
dens. Informalitit kann tibersetzt werden mit Unentschiedenheiten in den Entschei-
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dungsspielriumen (vgl. Kiihl 2018). Die formalen Entscheidungspriamissen haben in-
sofern informale Entsprechungen.

Wihrend eines Verinderungsprozesses werden beispielsweise eine Reihe pro-
grammatischer Voraussetzungen geindert, wie unterrichtet und gepriift werden soll. Da
die neuen Bestimmungen sich erst an der Wirklichkeit der Praxis messen miissen,
entsteht Wildwuchs: Regeln werden grof3ziigig ausgelegt und uminterpretiert; Ver-
gleichbarkeit und Anrechnung von Leistungen erfolgen fallbezogen; kompliziertere
Vorgaben werden gemieden oder kreativ angepasst. Nach einiger Zeit normalisieren —
bzw. formalisieren — sich die Abliufe wieder und es entstehen neue Ordnungen. Re-
gelungsliicken lockern die Formalstruktur auf; sie bieten ein Ventil und bewahren die
Organisation vor zu starren Regelwerken.

In den kommunikativen Beziehungen kommen wihrend eines Organisationswan-
dels netzwerkartige Dynamiken in Gang. Gerade bei Veridnderungsprojekten gedei-
hen die , Beziehungskisten“. Es entstehen Fraktionen und Griippchen. Man versucht,
sich gegenseitig auf die andere Seite zu ziehen; Interessen auch gegen Widerstand
durchzusetzen; man bringt alternative Vorschlige ein, nimmt Wind aus den Segeln;
diskutiert Sachverhalte immer wieder und bemiiht Uberzeugungs- und Uberredungs-
kiinste. Mit dem Ende einer Verinderung schlift dieses Betreiben ein. Eine solche
Politisierung kann dazu dienen, Standpunkte zu verdeutlichen und bestenfalls so zu
breit akzeptierten Losungen zu gelangen (vgl. Schiitz 2022).

Personalien nehmen auch im informalen Geschehen eine wichtige Rolle ein. Be-
stimmte Kopfe scheinen bevorzugt, geschont und geschiitzt zu werden, wihrend an-
dere jedes Mal aufs Neue leer ausgehen. Sympathien und Antipathien sind formal
nicht zu regeln. Als wichtige personale Dimensionen treten Kontaktwissen und beruf-
liche Beziehungen (vgl. Baraldi, Corsi & Esposito 1997, S.130) der oft gut vernetzten
Expert*innen hervor, wortiber die Organisation nur begrenzt verfiigen kann. Von pi-
dagogisch Qualifizierten ist zudem besonderes Geschick zu erwarten, die ,heim-
lichen Spielregeln“ eines Arbeitsablaufs zu erkennen und weiterzuentwickeln, um
uiber diese Wissensvorspriinge informale Spielriume zu nutzen.

5 Implikationen fiir das Bildungsmanagement

Es steht fest, dass die demografische Verinderung der Belegschaften und die fort-
schreitende Digitalisierung Programme, Kommunikationswege und Personalien im
Weiterbildungssektor noch lingere Zeit beeinflussen werden. Die folgende Abbil-
dung fasst wesentliche Uberlegungen hierzu zusammen:

Theorie
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Programmatische Voraussetzungen Kommunikationsbeziehungen

= Koordination zwischen

» Zweckbindung der Weiterbildung
an formale Leistungskriterien
und Zertifikate einschlieBlich
Leistungsbewertung und
Qualitatssicherung. Weiter-
entwicklung curricularer und
methodischer Grundlagen sowie
der Organisationsreputation.

Personenbeziehungen

+ Fachwissen als Ressource
der Flhrungsautoritat in
Weiterbildungseinrichtungen.
Sozialisation und Vernetzung
von Expert*innen als
aufwéndiger Prozess und
schwer substituierbares
Leistungspotenzial.

Bildungsmanagement und
Bildungsexpertise der
Einrichtung. Berlicksichtigung
von Dialog, Feedback und
primus-inter-pares-Fihrung.
Ausweitung von projekthaften
Arbeitsstrukturen.

Informalitat / Organisationskultur

+ Organisatorische Steuerung

und Gestaltung als
fortlaufende Abwéagung
entschiedener und nicht
entschiedener Strukturen.
Einbau von Flexibilitat und
Abweichung bei kompetenter
Beachtung formaler Regeln.

Abbildung 1: Entscheidungs- bzw. Weiterbildungsprimissen und organisatorischer Wandel

Programmatische Entscheidungen werden davon abhingen, ob sie einen Mehrwert
fur die anvisierte Zielgruppe und das aufgebaute bzw. angestrebte organisatorische
Profil bringen. Eine Herausforderung fiir das Bildungsmanagement bilden die frag-
mentierte bzw. lose gekoppelte Organisation und die generationsiibergreifende, zu-
nehmend wertdifferente Personalstruktur. Eine technologische oder personelle Neue-
rung lisst sich nicht auf dem Papier implementieren, sondern muss in Bezug auf die
Kompatibilitit mit der bisherigen Arbeit tiberpriift werden. Fiir die Implementierung
innovativer Mafdnahmen bietet sich in Expertenorganisationen, wozu die Weiterbil-
dung zihlt, zudem ein reflexives Monitoring an: Wie beurteilen die Betroffenen die
Auswirkungen der Anpassung? Was ist nétig, um die neue Praxis mit Spielriumen zu
hindeln?

Die Aufgaben der Lehrenden und des Verwaltungspersonals werden sich nicht
durch strikt automatisierte computergestiitzte Arbeitsprozesse ,wegprogrammieren’
lassen. Entscheidet sich beispielsweise ein Bildungsanbieter fiir die Ausweitung digi-
taler Lernangebote, so heifdt das nicht, dass die Lehrenden damit tiberfliissig werden.
Selbst stark automatisierte, computergestiitzte Lehr-/Lernprozesse konnen das Lern-
ergebnis aufgrund des ,Technologiedefizits“ (Luhmann & Schorr 1982) — also einer
fehlenden universell richtigen Lehrmethodik — nicht determinieren. Die Rolle der
Lehrenden besteht darin, die durch Digitalisierung entstehenden Abweichungen des
Einzelfalls zu nutzen und mithilfe personengebundener Fachlichkeit individuelle Be-
ratung fiir die Lernenden zu gewihrleisten (vgl. Wendet & Manhart 2020, S. 156). Bil-
dung bleibt auch in der digitalen Welt ein Vertrauensgut, das durch seine relative Un-
bestimmitheit an Expertenwissen gebunden ist (vgl. Evans 2020, S. 281).
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Dartiber hinaus deutet sich an, dass die Entscheidungsprimisse Personal bzw.
das menschliche Leistungsvermégen in Zukunft noch héhere Anforderungen zu be-
wiltigen hat (vgl. von Ameln & Wimmer 2016). Durch eine generelle Zunahme der
Binnenkomplexitit der Organisation — Intensivierungen beim projekthaften Arbei-
ten, in der Qualititssicherung, bei der Organisationsentwicklung etc. — kénnen sich
die Mitglieder weniger mit gleichbleibenden Aufgaben begniigen (vgl. von Ameln &
Wimmer 2016, S.13). Passend erscheinen Mitglieder, die die Regelungsliicken im Be-
trieb nutzbringend zu hindeln wissen.

In eher informaler Hinsicht kénnen verschiedene Generationen nach Franz
(2017, S. 94) als eine Art ,Bindeglied in der Relationierung zwischen Organisation und
Individuum*“ interpretiert werden, durch die z. B. wertvolles Erfahrungswissen jen-
seits formaler Strukturen weitergegeben wird (vgl. ebd.). Auf formaler Ebene werden
Weiterbildungsorganisationen bestrebt sein, fiir intrinsisch motiviertes, qualifiziertes
Personal attraktiv zu bleiben. Das bedeutet u. a., dass sich die Organisation auf die
groflere Heterogenitit leistungsmotivational relevanter Erwartungen der Mitglieder
einstellt. Wihrend die einen ihre Leistungsbereitschaft an bestimmte Formen der Ar-
beitszeitregelung und der Arbeitsflexibilitit koppeln, sind andere besser {iber gezielte
Personalentwicklungsmafinahmen zu motivieren. SchlieRlich wird die Profilbildung
inklusive reputationsbildender Maflnahmen ein relevanter Wettbewerbsfaktor fiir
Weiterbildungsorganisationen bleiben, wenn es darum geht, hoch qualifizierte Mit-
glieder zu gewinnen (vgl. von Ameln & Wimmer 2016, S. 15).

Speziell im Bildungssektor finden organisatorische Projektierungen starken An-
klang. Im Gegensatz zur klassischen Linienorganisation bringen Projekte den Vorteil,
dass sich mit ihnen neue Ideen und Impulse erst einmal separat anstoflen lassen,
ohne gleich die ganze Organisation zu beanspruchen. Bei erfolgreicher Projektumset-
zung kénnen neue Ansitze in den Routinebetrieb tiberfithrt werden. Allerdings ver-
komplizieren die berithmten unklaren Verantwortlichkeiten, wechselnde Aufgaben
und Personen zwischen Projekt und Normalbetrieb sowie hohere Arbeitsbelastungen
die Arbeit. Regel- und Projektorganisation bediirfen daher einer Professionalisierung
des Projektmanagements mithilfe geeigneter Rollen, Methoden und Instrumente des
Arbeitens (vgl. Schiitz & Robken 2020; Kalkowski 2017, S. 263).
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