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Zusammenfassung

Der Wissenschaftsrat (WR, 2019) empfiehlt den Hochschulen, sich der wissenschaftlichen Weiter-
bildung starker zu 6ffnen und sich strategisch und organisatorisch zu positionieren. Die derzeitige
Diskussion um die Organisation von wissenschaftlicher Weiterbildung berticksichtigt allerdings die
unterschiedlichen Hochschulformen nicht ausreichend. Der vorliegende Beitrag untersucht das
Management der wissenschaftlichen Weiterbildung am Beispiel einer grundlagenorientierten For-
schungsuniversitat, der Georg-August-Universitat Gottingen. Spezifika dieser Universitat sind u. a.
der Fokus auf den Exzellenzstatus, Volluniversitat mit breitem Facherspektrum, aber ohne Ingeni-
eurwissenschaften, eine starke Finanzautonomie der Fakultdten, ein starkes Rechenzentrum in
Form der Gesellschaft flir wissenschaftliche Datenverarbeitung (GWDG) und ein wirtschaftlich we-
nig starkes Umfeld in der Region.

Anreiz- und Reputationsmechanismen auf der Ebene der Hochschulleitung wie der Fakultaten und
Hochschullehrer*innen sind eindeutig in Richtung Forschungsexzellenz ausgerichtet. Fir eine Uni-
versitat, die in verschiedenen Rankings unter den Top-10-Universitaten positioniert ist, ist es folge-
richtig den Exzellenzstatus anzustreben. Vor diesem Hintergrund ist es wenig wahrscheinlich, dass
wissenschaftliche Weiterbildung in naherer Zukunft ein strategisches Geschaftsfeld der Universitat
Gottingen wird.

Was bedeutet dies fir die Organisation und das Management von vorhandenen Weiterbildungsak-
tivitaten? Vor dem Hintergrund der kontingenztheoretischen Organisationsforschung pladiert der
Beitrag flr eine dezentrale Struktur der Weiterbildung in Kombination mit einer starkeren Verant-
wortung und Unterstutzung durch einen Machtpromotor im Prasidium. Die Fakultaten bzw. Arbeits-
bereiche, die in der Weiterbildung engagiert sind, sollten durch eine lose Netzwerkstruktur verknipft
werden.

Im Gefiige einer durch und durch von Forschungsorientierung gekennzeichneten Organisation geht
es darum, Inseln marktlicher Orientierung und betriebswirtschaftlicher Logik zuzulassen. Nichts
anderes ist der Weiterbildungsbereich aufgrund des politisch gewollten Zwangs zur Vollkostende-
ckung. Die notwendig entstehende Reibung muss der Universitatsleitung bewusst sein und sie
sollte sie in gewissem Umfang durch den personlichen Einsatz einer Leitungskraft abmildern. Or-
ganisationstheoretisch geht es um ein gewisses Malk an Ambidextrie (Beidhéndigkeit), also die F&-
higkeit, kulturell widersprichliche Logiken in einer Organisation zuzulassen. Gelingt dies nicht,
kommt es flur die Mitarbeitenden des ,randstandigen” Weiterbildungsbereichs zu organisationskul-
turellem Double Bind, zu widersprichlichen Botschaften, die verunsichern und lahmen. Bei Erfolg
konnen die Weiterbildungsbereiche in bestimmten Feldern als Innovationstreiber wirken — so war
der Weiterbildungsstudiengang MBA Agribusiness bereits vor der Corona-Pandemie professionell
auf virtuelle Formate vorbereitet, so dass die Lehrenden fir die grundstandige Lehre davon profi-
tieren konnten.

Organisation wissenschaftliche Weiterbildung — Universitat Gottingen 3



1 Einleitung

Das Thema Weiterbildung als Aufgabe auch von Hochschulen und Universitaten wird seit langer
Zeit diskutiert. Vor dem Hintergrund eines sich abzeichnenden Fachkréaftemangels und der Veran-
derung der Berufswege werden Hochschulen mit dem Konzept des lebenslangen Lernens aufge-
fordert, berufsbegleitende Studiengédnge und kleinere Zertifikatsformate anzubieten. Die Weiterbil-
dung hat an Hochschulen und Universitaten jedoch einen Sonderstatus, da sie nicht 6ffentlich ge-
fordert wird, sondern sich aus Studiengebihren selbst tragen muss. Aus diesem Grund wird sie
nicht als eine Aufgabe wahrgenommen, die mit der grundstandigen Lehre gleichrangig ist, sondern
haufig als randstandiges Experimentierfeld betrachtet.

Die Art der Finanzierung sowie die Bedirfnisse berufstatiger Studierender und die Anforderungen
einer angepassten Didaktik haben zur Folge, dass Weiterbildung einer eigenstandigen Organisati-
onsstruktur bedarf. In diesem Papier werden im zweiten Abschnitt Organisationsformen fiir Wei-
terbildung sowie deren Vor- und Nachteile skizziert. Im dritten Abschnitt wird der Versuch unter-
nommen, fiir eine forschungsorientierte Universitat wie Gottingen mit ihrem spezifischen Profil ei-
nen Weg zu einer Positionierung von Weiterbildung und ihrer Organisation zu beschreiben. An der
Universitdt Gottingen gibt es derzeit (erst) drei Weiterbildungsstudiengénge, die dezentral von der
jeweiligen Fakultat angeboten und durchgefiihrt werden. Die Universitat ist somit im Bereich Wei-
terbildung ein ,late follower".

Ziel des folgenden Beitrages ist es, am Beispiel der forschungsorientierten und stark geistes- wie
grundlagenorientierten Universitat Gottingen fallstudienartig die besonderen Herausforderungen
dieses Hochschultyps darzulegen und daraus einige Empfehlungen fiir die Hochschule und die
Hochschulpolitik abzuleiten.

2 Organisation wissenschaftlicher Weiterbildung
an Universitaten und Hochschulen

2.1 Strategische Positionierung von Weiterbildung

Flr wissenschaftliche Weiterbildung gibt es bislang keine einheitliche Definition. Die Kultusminis-
terkonferenz beschreibt sie recht breit als ,die Fortsetzung oder Wiederaufnahme organisierten
Lernens nach Abschluss einer ersten Bildungsphase und in der Regel nach Aufnahme einer Er-
werbs- oder Familientéatigkeit, wobei das wahrgenommene Weiterbildungsangebot dem fachlichen
und didaktischen Niveau der Hochschule entspricht. [...] Wissenschaftliche Weiterbildung kntipft in
der Regel an berufliche Erfahrungen an, setzt aber nicht notwendigerweise einen Hochschulab-
schluss voraus.” (KMK 2001, S. 2). In der Definition des Stifterverbands fir die Deutsche Wissen-
schaft (im Folgenden: Stifterverband) und der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberver-
bande (BDA) wird betont, dass Angebote der wissenschaftlichen Weiterbildung ,von Hochschulen
konzipiert und in der Regel auch durchgefiihrt werden” (Stifterverband und BDA 2013, S. 6).

Weiterbildung wird in den Landeshochschulgesetzen spatestens seit 1998 mit der Novellierung des
Hochschulrahmengesetzes (HRG) als eine der Kernaufgaben der Hochschulen und Universitaten
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neben Forschung, Studium und Lehre genannt (Salland und Siegmund 2018). Allerdings ist der An-
teil der berufsbegleitend studierbaren Studienangebote am gesamten Studienangebot der Hoch-
schulen weiterhin marginal (IW-Report 2019). Der Wissenschaftsrat formuliert: ,Wahrend die beruf-
liche Weiterbildung bereits ein etablierter Bestandteil des deutschen Bildungssystems ist, bildet die
hochschulische Weiterbildung bisher ein vergleichsweise kleines Segment mit umso gro3erem Ent-
wicklungspotential” (Wissenschaftsrat Empfehlungen 2019). Die Ursache hierfir ist unter anderem
darin zu suchen, dass die Weiterbildung an Hochschulen anders als die grundstandige Lehre und
die Forschung nicht 6ffentlich finanziert wird. Die daraus resultierende Notwendigkeit, die Aufwen-
dungen fir die Weiterbildung komplett durch Geblhreneinnahmen zu bestreiten, fiihrt dazu, dass
der Weiterbildung an Universitaten eine randstandige Position zukommt. Hinzu kommt, dass an
forschungsorientierten Universitaten Anreiz- und Reputationsmechanismen der Weiterbildung eine
nachgeordnete Rolle zumessen.

Seit einigen Jahren erhélt die wissenschaftliche Weiterbildung (wieder) mehr Aufmerksamekeit, vor
allem im Zusammenhang mit dem Konzept des lebenslangen Lernens und des erwarteten Fach-
kraftemangels und dem damit einhergehenden Ziel, die Universitaten und Hochschulen fur weitere
Zielgruppen zu offnen. Nicht zuletzt der BMBF-geforderte Bund-Lander-Wettbewerb ,Aufstieg
durch Bildung: offene Hochschulen” hat seit 2011 dazu gefihrt, dass sich eine groe Anzahl an
Hochschulen und Universitaten in Deutschland mit dem Thema Weiterbildung beschaftigt und An-
gebote und Strukturen entwickelt.

Fur die Frage, welche Rolle wissenschaftliche Weiterbildung an Hochschulen und Universitaten
spielt bzw. spielen soll, sind die Motivation fur das Angebot und der erwartete Nutzen wichtige As-
pekte. Die Motivation vor allem fir kleinere Angebote wie Seminare oder Zertifikatskurse liegt hau-
fig darin, dass Forschungsergebnisse, die aktuelle Fragen in Gesellschaft und technologischem
Fortschritt betreffen, zeitnah auf einem kurzen Weg an die interessierten Gruppen weitergegeben
werden sollen. Auch fir Studiengange spielt diese Motivation eine Rolle, wenn ein Bedarf fir eine
akademische Ausbildung in einem bestimmten aktuellen Bereich gesehen wird. Zur Weiterbildung
wird so ein Studiengang nach derzeitiger Lesart dann, wenn er in Teilzeit fur Berufstatige angeboten
wird und nicht zu den mit dem Land vereinbarten grundstandigen oder konsekutiven Studiengan-
gen gehort. Die Weiterbildung riickt damit in die Nahe des Wissenstransfers, der als Teil der , Third
Mission” der Hochschulen und Universitaten gefordert und organisiert wird. In diesem Zusammen-
hang stellt sich die Frage, welche Weiterbildungsangebote aus welchen Forschungsergebnissen
abgeleitet werden konnen, aber auch, ob dies der einzige Weg ist, Uber den Weiterbildungsangebote
initilert und begrtindet werden (sollten).

Der Nutzen der Weiterbildung fir die Gesellschaft wird darin gesehen, dass Arbeitnehmer*innen im
Laufe ihres Berufslebens ihre Kompetenzen erweitern und aktualisieren konnen und dass Arbeitge-
ber die Qualifikation ihrer Mitarbeitenden sichern und verbessern kénnen (Konzept des Lebenslan-
gen Lernens). Es besteht allgemein die Annahme, dass Weiterbildung und damit auch wissen-
schaftliche Weiterbildung an den Hochschulen einer steigenden Nachfrage unterliegen wird. Es
wird zu beobachten sein, wie sich in diesem Zusammenhang das Bildungsverhalten und damit die
Nachfrage nach verschiedenen Studienangeboten verandert, z. B. nach Teilzeit- bzw. flexiblen Stu-
diengéangen (etwa durch den Einsatz digitaler Lehre) vor allem im Masterbereich. Der Wissen-
schaftsrat empfiehlt, die Hochschulen als Orte lebenslangen Lernens zu starken: Flexible grund-
standige und konsekutive Studienformate (berufsbegleitende, Teilzeit- und Fernstudiengange) soll-
ten ebenso wie formale Weiterbildungsangebote (weiterbildende Studiengange, wissenschaftliche
Zertifikatskurse und Weiterbildungsmodule) deutlich ausgebaut werden (WR 2019).

ol
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Bei diesen Forderungen zum Ausbau der wissenschaftlichen Weiterbildung wird i. d. R. kaum nach
Hochschulformen differenziert. Allerdings unterliegt die Weiterbildung so deutlich anderen Bedin-
gungen, dass sie haufig als ein ,organisationskulturell fremdes Element gesehen wird” (Seitter
2014). ,Die traditionelle Angebotsorientierung der Universitét [..] steht der Nachfrageorientierung
der wissenschaftlichen Weiterbildung gegeniber” (Salland & Siegmund 2018). Dabei hat sich die
wissenschaftliche Weiterbildung den Prinzipien des Marktes zu stellen, denn es ist politisch gewaollt,
dass sie, anders als grundstandige Studienangebote, eine Vollkostendeckung aus den erwirtschaf-
teten Einnahmen erzielt. Dies flihrt zu einer Positionierung im Spannungsfeld zwischen Wissen-
schaft, Verwaltung und unternehmerischer Tatigkeit (Hanft et al. 2016). In der Regel wird die wis-
senschaftliche Weiterbildung daher auerhalb der im Fokus stehenden Kernaufgaben, der For-
schung und der (grundsténdigen) Lehre, etabliert (Stoter & Maschwitz 2017), allerdings mit einer
grolRen Varianz an Loésungsmodellen.

Laut den Empfehlungen der Deutschen Gesellschaft fur Weiterbildung und Fernstudien e.V.
(DGWF) zur wissenschaftlichen Weiterbildung an Hochschulen (2015) ,zeigen die Erfahrungen,
dass sich die folgenden Bedingungen fur eine erfolgreiche wissenschaftliche Weiterbildung an
Hochschulen besonders gunstig auswirken:

e Klare Aufgabenbeschreibungen, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen fir die Akteure der
Weiterbildung,

e Mittel- bis langerfristig gefestigte Losungen bezlglich Organisationsform, Aufgaben und Kom-
petenzen,

e Angemessene und langfristig gesicherte personelle und finanzielle Mittel sowie Infrastruktur,

e Absicherung des finanziellen Risikos fiir Entwicklung und Ausfall von Angeboten,

e Handlungsspielraume fir marktwirtschaftliches Verhalten,

e Direkter Zugang der Weiterbildungsverantwortlichen zu den Lehrenden und Forschenden, Mag-
lichkeit flr Anreize zur Lehre in der Weiterbildung,

e Enger Bezug zu den Fakultaten, Anerkennung der Weiterbildung in der Academia.”

,Die organisatorische Herausforderung flr zentrale Weiterbildungseinrichtungen besteht darin,
sich in der oben erwahnten Trias von Wissenschaft, Verwaltung und Markt zu behaupten. Sie be-
notigen einerseits genlgend unternehmerische Handlungsfreiheit, um sich auf dem stark wettbe-
werblich gepragten Weiterbildungsmarkt bewahren zu konnen. Gleichzeitig agieren sie als Teil der
zentralen Verwaltung und damit der birokratischen Ordnungssysteme. Zudem sind sie im Manage-
ment ihrer Angebote, z. B. bei der Bewilligung von Lehrauftragen, auf Entscheidungen der demo-
kratisch legitimierten Selbstverwaltungsorgane in den Fakultdten angewiesen” (Hanft et al. 2016).

Um in dieser herausfordernden Situation zu bestehen, sind bestimmte Strukturentscheidungen hilf-
reich (Hanft et al. 2016; Groger & Schumacher 2018):

e Eine klare strategische Positionierung und eine konstruktiv unterstutzende Haltung der Hoch-
schulleitung mit der Zuweisung der notwendigen Freiraume und Ressourcen.

e Eine wissenschaftliche Leitung fordert die Reputation und Akzeptanz der Weiterbildungsein-
richtung sowie die Einbindung in die ,scientific community” und ermdglicht die zusatzliche Ein-
werbung von Drittmitteln.

e Die Kooperation zwischen der Einrichtung und den Fakultaten sollte in klaren Aufgabenbe-
schreibungen geregelt sein, kann dabei aber von Fall zu Fall unterschiedlich sein.

e Die Einrichtung flir Weiterbildung sollte in den Selbstverwaltungsgremien vertreten sowie in
hochschulinterne Steuerungs- und Kommunikationsstrukturen eingebunden sein.
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Wissenschaftliche Weiterbildung ohne ein klares Commitment der Hochschulleitung verringert da-
mit die Erfolgschancen. Dieses Commitment ist aber im Wettbewerb mit konkurrierenden Zielset-
zungen nicht leicht zu erhalten.

2.2 Organisationsformen der Weiterbildung an Hochschulen

2.2.1 Vielfalt der Organisationsformen

An vielen offentlichen Hochschulen existieren Weiterbildungseinrichtungen. An ihnen werden so
unterschiedliche Kurse angeboten wie Zertifikatskurse, Seminare, Kinderuni und Seniorenstudium.
Weiterbildende Studiengdnge sind in der Minderzahl (Faulstich et al. 2007, S. 144). Die Aktivitaten
in diesem Bereich, die haufig in den 1970er Jahren gestartet wurden, stagnierten jedoch bald und
wurden erst seit Ende der 90er Jahre langsam weiter gesteigert (Salland & Siegmund 2018, S. 126).

Die Weiterbildung wird nicht zuletzt vor diesen differierenden Entstehungshintergriinden sehr un-
terschiedlich organisiert. Die Griinde fir die groRe Heterogenitat der organisatorischen Losungen
liegen darUber hinaus im Umfang und in den Themen der Angebote sowie in der strategischen
Ausrichtung durch die Hochschulleitung. Maschwitz et al. (2018, S 12) nennen folgende Einfluss-
faktoren:

e ,Hochschulform: Universitat vs. Hochschule

e  (GroRe der Hochschule: kleine vs. groRe Hochschule

e  Weiterbildungshistorie: bestehende Strukturen der Weiterbildung vs. neues Feld

e  Entscheidung fur Weiterbildung: Weiterbildung fachgetrieben vs. strategische Entscheidung
der Hochschulleitung

e Angebotsbreite und damit verbundene Zielgruppen: Studiengange, Zertifikate, Gasthorstu-
dium, Third Mission, Inhouse-Angebote etc.”

Typische Organisationsformen fur wissenschaftliche Weiterbildung sind wissenschaftliche Einrich-
tungen, zentrale Arbeitsbereiche, Stabsstellen, Teil einer Fakultat oder An-Institute oder aul3eruni-
versitdre (ausgelagerte) Einrichtungen (Hanft & Knust 2007). Laut einer Erhebung an den Hoch-
schulen und Universitaten, die am Bund-Lander-Wettbewerb ,Aufstieg durch Bildung: offene Hoch-
schulen” beteiligt waren, sind zentrale Einrichtungen fir die Weiterbildung die haufigste Organisa-
tionsform, gefolgt von der direkten Zugehdrigkeit zum Prasidium als Stabsstelle oder Referat. Aber
auch Ausgrindungen stellen mit rund 20 % einen relativ grof3en Anteil. ,Insgesamt ist eine leichte
Tendenz zu einer breiteren Aufhdngung der Weiterbildung an den Hochschulen zu beobachten. [..]
Ein Zuwachs zeigt sich vor allem in den Bereichen, in denen eine zentrale mit einer dezentralen
Verankerung bzw. eine zentrale/dezentrale Verankerung mit einer Ausgrindung kombiniert wird”
(Maschwitz et al. 2018, S. 10 f.).

In den Empfehlungen der Deutschen Gesellschaft fir Weiterbildung und Fernstudien e. V. (DGWF)
zur ,Organisation der Weiterbildung an Hochschulen” (2015) werden unabhéngig von der Organi-
sationsform drei Bereiche genannt, in denen die Weiterbildung angesiedelt sein kann: wissen-
schaftsnah, verwaltungsnah oder dazwischen als intermediare Form. In der Literatur werden inter-
mediaren Strukturen haufig die groRten Handlungsspielrdume und entsprechende Chancen einge-
raumt (Maschwitz et al. 2018). ,Die unterschiedlich gehandhabte Gestaltung der wissenschaftli-
chen Weiterbildung kann also als Reaktion auf die differenten Handlungslogiken und fehlenden
rechtlichen Regelungen gelesen werden. In diesem Kontext zeigen sich das Primat der Vollkosten-
deckung und die Charakteristika der Zielgruppe zwar nicht als einzige, aber als zwei entscheidende
EinflussgroRen fiir die organisationale und angebotsbezogene Ausformung” (Salland & Siegmund
2018).
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2.2.2 Vor- und Nachteile von Organisationsformen und Zentralisationsgrad

Die Organisationsformen der Weiterbildung lassen sich kategorisieren nach Inhouse oder auler-
halb der Hochschule angesiedelt sowie nach zentral oder dezentral institutionalisiert (DGWF 2015).
Ausgrindungen konnen die Form von An-Instituten, GmbHs oder Vereinen annehmen. Zentrale Ein-
richtungen konnen wissenschaftliche Einrichtungen, Stabsstellen oder zentrale Verwaltungseinhei-
ten sein, die der Hochschulleitung zugeordnet sind (Dollhausen & Lattke 2020). Dezentrale Organi-
sationsformen sind in den Fakultaten oder Fachbereichen angesiedelt.

Diese unterschiedlichen Angliederungen an bzw. in der Hochschule weisen spezifische Vor- und
Nachteile auf, die in der Literatur grundséatzlich gut untersucht sind. So kann bei aulReruniversitaren
Einrichtungen die Entfernung zur Mutterinstitution zu gro werden, was einen erhohten
Koordinationsaufwand nach sich zieht; der Vorteil wird in einer grofieren Flexibilitat in personal-und
finanzrechtlicher Hinsicht gesehen. Empirisch liel} sich Uber viele Jahre nicht zuletzt als Ergebnis
der HRK-Empfehlung (1993) eine Ausgriindungstendenz beobachten, um marktnaher agieren zu
konnen und Freirdume jenseits des grundsténdigen Angebots zu erschlieBen. In jlingerer Zeit
werden aber die Grenzen dieser Modelle starker hervorgehoben (z. B. geringere Legitimitét,
Dollhausen & Lattke 2020). Gleichzeitig setzt allerdings die restriktive Auslegung des EU-Rechts
erneute Impulse fur Ausgrindungen, die dann haufig mit einer Stelle innerhalb der Hochschule
verzahnt sind (Maschwitz et al. 2018).

Tab. 1: Vorteile zentraler und dezentraler Organisation von Weiterbildung an Hochschulen (Aus-
wahl nach Hanft et al. 2016 und DGWF Empfehlungen 2015)

Vorteile zentraler Organisation Vorteile dezentraler Organisation

Maoglichkeit hochschulweiter Standards Nahe zu Wissenschaft und Forschung

Erhohte Sichtbarkeit der Weiterbildung als Teil des | Nahe zu Lehrenden und didaktischer Kultur des

Hochschulprofils Fachbereichs (Inhalt, Motivation und Akzeptanz)
Einheitlicher Auftritt, zentrale Anlaufstelle Zugang zu Zielgruppen (Uber die Lehrenden)
Effizientere Organisation von Querschnittaufga- Kurze administrative und organisatorische Wege,

ben, Synergieeffekte (Dienstleistungen, Administra- | Flexibilitat
tion, techn. Support, QM)

Professionalitat in Auftritt und Management Engagement der Programmverantwortlichen
Ubergreifende Marketing- und Finanzierungsmo- In Universitaten mit hoher Autonomie eher akzep-
delle tiert

Maoglichkeit zu Steuerung und strategischer Aus- Lasst eher unternehmerische Orientierungen zu, fle-
richtung xiblere Bedarfsorientierung

Die Vorteile einer zentralen Organisation liegen in der erhohten Sichtbarkeit der Weiterbildung nach
innen und aullen, in der Moglichkeit zur Setzung verbindlicher Standards und Ubergreifender Finan-
zierungs- und Marketingmodelle sowie in Professionalisierungs- und Synergieeffekten bei Verwal-
tung und Dienstleistung. Die Vorteile einer dezentralen Anbindung dagegen liegen in der Nahe zu
den Lehrenden mit ihren Fachkenntnissen und Kontakten zu den Zielgruppen, verbunden mit einer
erhohten Identifikation mit und Motivation fur Weiterbildung. Auch konnen diese Einheiten flexibler
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agieren. Sie werden gerade in Universitaten, die grundsatzlich ein hohes Mal} an dezentraler Auto-
nomie aufweisen, leichter akzeptiert (Dollhausen & Lattke 2020).

Die unterschiedliche Verortung der Weiterbildung kann jeweils auch Nachteile haben. So kbnnen
zentrale Einrichtungen zu stark administrativ ausgerichtet sein und die inhaltliche Anbindung kann
erschwert sein, wohingegen eine dezentrale Aufhdngung unter einer mangelnden Unterstitzung
der Hochschulleitung und -verwaltung und geringer Sichtbarkeit leiden kann.

In der schon zitierten Studie von Maschwitz et al. (2018) wird ein Trend zu hybriden Modellen pos-
tuliert (zentral mit dezentral; zentral/dezentral mit Ausgriindung). ,Man braucht beides: fakultats-
nah/ wissenschaftlich und administrativ/Dienstleistung. Die Herausforderung liegt in der sinnvollen
und effizienten Verknipfung.” Auch Christmann (2018) beschreibt die Vorteile von intermediaren
Organisationsformen mit wissenschaftlichen und Dienstleistungsaufgaben, z. B. durch neue Orga-
nisationsformen zwischen den Fakultaten oder nahe an der Hochschulleitung, aber ohne Integra-
tion in die Verwaltung.

2.2.3 Mogliche Aufgaben fir und Synergien durch eine zentrale Weiterbildungs-
einrichtung

In den Empfehlungen der DGWF zur ,Organisation der wissenschaftlichen Weiterbildung an Hoch-
schulen” (2015) werden Funktionen aufgelistet, die eine Einrichtung fir Weiterbildung erfillen
konnte:

e diedisziplin- und/oder fakultatsiibergreifende Bearbeitung von Problemstellungen und Bera-
tung der Hochschule,

e die Entwicklung und ErschlieSung von Themen,

e die Erschlielfung von Zielgruppen,

¢ die Umsetzung von Bildungsveranstaltungen,

e Innovationen bei der Organisation, bei Methoden und Problemperspektiven,

e den Transfer zwischen Hochschule und gesellschaftlichen Interessen,

e das Marketing fir wissenschaftliche Resultate und Methoden.”

In der folgenden Tabelle wird eine Zusammenstellung von Aufgaben dargestellt, die von einer zent-
ralen Einrichtung fir Weiterbildung Gdbernommen werden kénnen (Tab. 2). Welche Aufgaben tat-
sachlich dbernommen werden, hangt von der jeweiligen Ausgestaltung der Einrichtung und ihrer
Position an der Hochschule ab.
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Tab. 2: Mogliche Aufgaben einer zentralen Einrichtung fiir Weiterbildung

Service inner-
halb der Hoch-
schule/ Univer-
sitat

Beratung, Best Practice

Konzeption von Angeboten, Didaktik und Methoden, Kalku-
lation und Finanzmanagement, Studiengangsmanagement,
Kooperation mit der Zentralverwaltung, Offentlichkeitsar-
beit, Bedarfsanalysen, Qualitatssicherung etc.

Zentrale Regelungen

Finanzierung, Lehrauftrage, Raume, Semesterbeitrage, Eva-
luation, Immatrikulation/Beurlaubung, Abschltsse unter-
halb der Studiengangsebene, Qualitatsstandard (Systemak-
kreditierung)

Koordination/Vernet-
zung der internen Stake-
holder

Vertretung in Gremien, Sichtbarkeit der Weiterbildung inner-
halb der universitaren Lehre

Kontakt nach
aullen

Offentlichkeitsarbeit/
Marketing

Soziale Medien, Medienproduktion (z. B. Flyer, Videos),
(Corporate) Design und Markenbildung, Customer Relati-
onship Management

Aktiver Dialog mit exter-
nen Stakeholdern

Studiengangsbeirate, Finanzierung aus der Wirtschaft,
Sponsoring

Verknipfung von Wei-
terbildungsbedarfen mit
den Kompetenzen der
Universitat

Third Mission: Wissenstransfer, Wissenschaftskommunika-
tion

Vernetzung mit Fach-
community

Weiterbildung an Hochschulen und Universitaten;
Medien und Didaktik, digitale Kompetenzen

Ubergreifende
Funktionen

Strategische Planung

Zielsetzung und Herstellung von Commitment, Abstim-
mung mit dem Land, Budget

Finanzmanagement

Anschubfinanzierung, Risikostreuung, Krisenmanagement

Marktbeobachtung

Identifikation von Marktlicken, innovative Weiterbildungs-
formate

Beobachtung der hoch-
schulpolitischen Ent-
wicklungen

Finanzierungsmoglichkeiten, Projektantrage, Lobbyarbeit

Quelle: Eigene Zusammenstellung

2.2.4  Kriterien zur Auswahl der Organisationsform (Institutionalisierung)

Es gibt nicht die eine optimale Organisationsform fiir Weiterbildung an Hochschulen, sondern es
mussen die jeweiligen Voraussetzungen und Ziele berlcksichtigt werden. Diese klassische Er-
kenntnis der situativen Organisationstheorie (Kontingenztheorie) wird fir die Weiterbildung regel-
malig zitiert. Eine Reihe von Kriterien kann bei der Entscheidung Uber die Organisationsform hilf-
reich sein. Dazu gehoren u. a. Wirtschaftlichkeit (z. B. bezogen auf den Grad der méglichen Syner-
gien) und finanzielle Gestaltungsmdglichkeiten, Motivation und Anreize, Know-how und strategi-
sche Ausrichtung, wobei nicht zuletzt das Aufgabenspektrum eine Rolle spielt, das der Einrichtung
zugeordnet wird.
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Theuvsen (2016) listet folgende Entscheidungskriterien auf:

,Wo ist das zur Aufgabendurchfiihrung notwendige Know-how angesiedelt?

e Konnen GroRendegressionsvorteil (Stiickkosten) oder Spezialisierungsvorteile (Stlickkosten,
Professionalitét) realisiert werden? Beides hangt stark vom gesamten Umfang der Weiterbil-
dungsaktivitaten in verschiedenen Fakultaten ab.

e  Welche Organisationsform gewahrleistet die notwendige Entscheidungsautonomie? Dies
hangt wiederum von der Form der Hochschulsteuerung am jeweiligen Standort ab.

e  Welche Anreizwirkungen gehen von der jeweiligen Organisationsform aus?

e  Welcher Koordinationsbedarf in Form innerbetrieblicher Leistungsverflechtungen und Interde-
pendenzen entsteht durch die gewahlte Organisationsform? Sind diese Leistungsverflechtun-
gen zeit- und erfolgskritisch?

e In welchem Umfang ist ein abgestimmtes Auftreten auf dem externen Weiterbildungsmarkt

sinnvoll?*

Kiefer und Spiller (2004) fiihren dhnliche und folgende zusatzliche Punkte auf:

e ,Finanzielle Gestaltungsmaoglichkeiten: Wie kann bei gegebener Organisationsstruktur die Fi-
nanzierung aussehen bzw. wie flexibel kann diese gestaltet werden? Wie sieht die Gewinnver-
teilung aus? Wer tragt das Risiko?

e  Flexibilitat: Wie schnell kann das Modell auf eine neue Marktherausforderung reagieren?

e  Hochschulentwicklung: Wie passt sich die Weiterbildung und deren Organisation dem Ziel-
und Strategiewandel der Hochschule an? Wie lasst sich die Lernfahigkeit der Hochschule si-
cherstellen?

e Konfliktbewaltigung: Wie ist die Akzeptanz der Organisationsstruktur? Welche Maglichkeiten
zur Mitwirkung sind gegeben?”

Das Know-how fir die Lehre (Fachinhalte und Fachdidaktik) ist bei den Lehrenden und somit in den
Fakultaten zu finden. Kenntnisse und Erfahrungen mit Management, Service, Didaktik, Medien so-
wie mit Bedarf und Zielgruppen kdnnen jedoch zentral aufgebaut werden; dies konnte die Fakulta-
ten von der Notwendigkeit entlasten, fUr alle diese Punkte Personal vorzuhalten. Auch Kontakte in
das Berufsfeld, wo sich die Nachfragenden nach Weiterbildung finden, sind nicht nur bei den Leh-
renden, sondern auch in zentralen Einrichtungen wie z. B. Transferstellen zu finden. Allerdings sind
haufig die fachnahen Kontakte der Lehrenden relevanter und differenzierter, wenn diese Gber ein
Netzwerk in die Berufspraxis verfiigen.

Die Initiative flr Weiterbildungsangebote wie auch die Zustandigkeit flr Studienangebote liegt zu-
meist bei den Lehrenden und Fakultaten. Allerdings sind hier die Ressourcen fir Neuentwicklungen,
und damit fur flexible Reaktionen auf Bedarf, vielfach knapp, insbesondere in ausgelasteten Studi-
engangen. Letztere sind aber typischerweise auch diejenigen, die fir kostenpflichtige Weiterbildung
attraktiv sind.

Eine zentrale Einrichtung kann Angebote nur anregen, konnte aber bei Bedarfsanalysen mindestens
unterstitzen und Mittel fir Neuentwicklungen zur Verfligung stellen. Die Motivation flir die Weiter-
bildung kann eher im Kollegenkreis, meist in der Fakultat, haufig in noch engeren Zusammen-
schlissen von Personen geweckt und gestarkt werden. Die Universitat kann auf der anderen Seite
Anreize flir ein Engagement in der Weiterbildung schaffen, indem dieses bei der leistungsorientier-
ten Mittelvergabe und bei den Leistungszulagen fir Professor*innen berticksichtigt wird. Es ist
auch davon auszugehen, dass die Akzeptanz von Weiterbildung grofer ist, wenn die eigene Fakultat
ein hohes Mal} an Entscheidungsautonomie hat. Die Akzeptanz einer zentralen Einrichtung kann
sich dagegen in den Serviceleistungen begrinden, in der Entlastung, die Lehrende und Studien-
gangsverantwortliche dadurch erfahren. Hier ware darauf zu achten, dass die zentrale Einrichtung
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nicht die Eigenlogik der Verwaltung in den Vordergrund rickt, sondern als nah an den Wissen-
schaftlern empfunden wird. Akzeptanz und auch Reputation einer solchen Einrichtung werden
durch eine wissenschaftliche Leitung erheblich erhoht.

Wissenschaftliche Weiterbildung muss nach derzeitigem Recht kostendeckend angeboten und ge-
trennt abgerechnet werden (Trennungsrechnung, EU-Beihilfe-Recht). Dieses Finanzmanagement
kann die Fakultaten Uberfordern, da auler der Einrechnung der Gemeinkostenpauschale auch Fra-
gen nach dem Ausfallrisiko und entsprechenden Ricklagen sowie der marktlichen Positionierung
eine Rolle spielen. Ein zentrales Finanzmanagement konnte die Fakultdten entlasten; es kbnnte zu-
dem u. U. zeitweise Umschichtungen zwischen Angeboten maoglich machen. Allerdings wurde so
womaoglich der finanzielle Anreiz flir Fakultaten fehlen, so dass faire Moglichkeiten einer Risiko- wie
der Erfolgsteilung gefunden werden missen.

Innerhalb der Fakultaten gestaltet sich die Koordination zwischen Lehrenden sowie zwischen Lehre
und Management durch die personliche und raumliche Nahe leichter als mit einer zusatzlichen Ein-
richtung. Sollte eine zentrale Einrichtung geschaffen werden, miisste die Koordination mit den Fa-
kultaten und den beteiligten Personen durch klare Aufgabendelegation und regelmaliige Kommu-
nikation sichergestellt werden. Wichtig sind klare Verantwortlichkeiten und Schnittstellen, v. a. in
die Fakultaten, aber auch zu verschiedenen Abteilungen der Zentralverwaltung und zu den Selbst-
verwaltungsgremien.

Eine zentrale Abteilung fir Weiterbildung kann einen abgestimmten Auftritt nach aullen gestalten
und an der Bildung einer Marke fir Weiterbildung an der Universitat mitwirken. Durch die steigende
Relevanz von Social-Media-Kommunikation steigen die Anforderungen an das Marketing. Eine
Zentralabteilung kann auch als Anlaufstelle nach innen fir Service, Beratung und weitere Dienste
dienen. Die Hochschulleitung hatte die Moglichkeit, zentralen Einfluss auszuliben und die Weiter-
bildung in die strategische Hochschulentwicklung einzubeziehen.

Die skizzierten Entscheidungskriterien missen jeweils vor dem Hintergrund der grundsatzlichen
Organisationsstruktur der Universitat, ihrer Facherkultur, ihrer Grolde, ihnrem wirtschaftlichen Um-
feld etc. betrachtet werden. Was dies flr eine forschungsorientierte Universitat wie Gottingen be-
deutet, wird in Kapitel 3 diskutiert.

2.3 Change Management: Den organisatorischen und kulturellen
Wandel initileren

Wissenschaftliche Weiterbildung hat in Deutschland keine ausgepragte Tradition und ist entspre-
chend organisatorisch und kulturell schwach verankert. Ihr Ausbau beruht daher nicht nur auf einer
geeigneten aufbauorganisatorischen Implementierung, wie sie zuvor beschrieben wurde, sondern
auch auf der aktiven Gestaltung des Wandels. Die Steuerung von Prozessen des organisatorischen
Wandels wird als Organisationsentwicklung oder Change Management beschrieben.

Klassische Instrumente der Organisationsentwicklung (Lewin 1947) fokussieren auf einen grund-
legenden Wandel der Gesamtorganisation. In dem bekannten Drei-Phasen-Schema geht es um die
Erzeugung von Verdnderungsbereitschaft (,Auftauen), die Initiierung von organisatorischem Wan-
del und der abschliefenden Verfestigung der neuen Struktur. Hochschulen sollten demnach ihre
Defizite im Bereich des Lebenslangen Lernens und die damit verbundenen Chancen erkennen, neue
Studiengange und Abteilungen einfiihren und langfristig einen Kulturwandel hin zu einer starkeren
Vernetzung mit dem beruflichen Umfeld erreichen und stabilisieren. Es ist offensichtlich, dass diese
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Vorstellung von Organisationswandel fir viele Hochschulen nicht die Einfihrung der wissenschaft-
lichen Weiterbildung beschreibt. Hinter dem Modell des Change Management steht die Vorstellung
eines tiefgreifenden Verdnderungsprozesses. Dies passt in aller Regel nicht zum Thema wissen-
schaftliche Weiterbildung, die an Universitaten haufig eher randstéandig als weiteres Tatigkeitsfeld
entsteht und dessen Bedeutung zu gering ist, um die Kernfelder und insbesondere die dominie-
rende Organisationslogik ernsthaft zu bertihren (Schmid et al. 2019).

Es geht mithin (zumindest in absehbarer Zeit) nicht um die Verdnderung der Gesamtorganisation
oder der Hochschulkultur insgesamt, sondern um das Erschlielfen von Freiraumen fiir das neue
Feld, das Verhindern von Blockadesituationen (Angste vor finanziellen Risiken und Gefadhrdung aka-
demischer Freiheiten, s. z. B. Mai 2016). Es ist organisatorisch eher eine lose Kopplung anzustre-
ben, die die Gesamtorganisation relativ konstant halt, wahrend der sich entwickelnde Weiterbil-
dungsbereich beweglich und verdanderungsfahig werden soll (Hanft et al. 2016, S. 71). ,Stérker als
in anderen Organisationen sind Reformvorhaben in Hochschulen entsprechend als interaktiver Pro-
zess anzulegen, in den die verschiedenen Organe und Einflusssysteme mit ihrer jeweiligen Kultur
einzubinden sind (Pellert 2000). Die Einfiihrung oder der Ausbau der Weiterbildung als kommuni-
kativer Prozess liegt in der Vermittlung zwischen verschiedenen Hochschulkulturen und erfordert
ein Management mit einem ausgepragten Gespur fur die Wirkungslogiken der unterschiedlichen
(Teil-) Kulturen von Fakultdten und Verwaltungsbereichen (Hanft et al. 2016).

3 Weiterbildung an einer grundlagen- und for-
schungsorientierten Universitat am Beispiel
der Universitat Gottingen

3.1 Aktuelle Weiterbildungssituation an der Georg-August-Universi-
tat Gottingen

Als Stiftungsuniversitat hat die Georg-August-Universitat die Moglichkeit zu eigenverantwortlicher
Gestaltung mit hoher, auch finanzieller Autonomie. Die Tragerstiftung ist Dienstherrin und Arbeit-
geberin fur die Beschéftigten. Das Prasidium ist verantwortlich fir alle strategischen und operati-
ven Entscheidungen.

Die Georg-August-Universitat Gottingen ist eine forschungsorientierte Volluniversitat mit 13 Fakul-
taten und Uber 200 grundstandigen und konsekutiven Studiengangen. Sie versteht sich als Prasen-
zuniversitat. Digitale Medien und virtuelle Mobilitat sollen u. a. dazu verwendet werden, die Verein-
barkeit von Studium, Beruf und Privatleben zu verbessern, der Campus vor Ort steht aber zentral
im Vordergrund. ,Die enge Verzahnung von Digitalisierung, Internationalisierung und Diversitatsori-
entierung sowie die forschungsorientierte Lehre schaffen wichtige Voraussetzungen fur ein quali-
tatsgesichertes erfolgreiches Studium am Goéttingen Campus” (Leitbild fir das Lehren und Lernen,
Universitat Gottingen 2017). Zumindest bis zur Corona-Krise standen digitale Techniken daher
nicht im Fokus.

Die Georgia Augusta war in den 1950er Jahren eine der ersten Universitaten in Deutschland, an der
durch das Angebot von ,Seminarkursen in Verbindung mit Seminaren und Instituten der Universi-
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tat" ,der Versuch unternommen” wurde, ,die nach dem ersten Weltkrieg [..] weitgehend zum Erlie-
gen gekommene Mitarbeit der Universitat an der Erwachsenenbildung wieder aufzunehmen” (Ra-
apke et al. 2015). Diese Elemente sind aber im weiteren Verlauf der Entwicklung kaum mehr aufge-
griffen worden. Deshalb spielte wissenschaftliche Weiterbildung lange Zeit keine grol3e Rolle an der
Universitat. Erst in jingster Zeit gibt es erste vorsichtige Entwicklungsschritte. Es werden drei wei-
terbildende Masterstudiengange angeboten:

e Information Systems” (M.Sc.) an der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat

Der Online-Weiterbildungsstudiengang ,Master of Science in Information Systems" ist ein Angebot
des Bildungsnetzwerkes Winfoline und wurde Anfang der 2000er Jahre eingerichtet. Der Master-
studiengang ist nahezu vollstandig Uber das Internet absolvierbar und ermoglicht ein weitestge-
hend orts- und zeitunabhangiges Studieren. Er eignet sich daher besonders fir berufstatige Perso-
nen. Der Studiengang umfasst insgesamt 90 Credits, die Regelstudienzeit betragt 3 Semester in
Vollzeit (bei Teilzeitstudium verlangert sich die Studiendauer entsprechend). Der Studiengang ist
gebuhrenpflichtig.

e ,European and Transnational Intellectual Property and Information Technology Law” (LL.M.)
an der Juristischen Fakultat

Seit dem Wintersemester 2017/18 bietet die Juristische Fakultat der Georg-August- Universitat
Gottingen einen Masterstudiengang (LL.M.) im Européischen und Transnationalen Immaterialgu-
ter- und Informationstechnologierecht an. Zulassungsvoraussetzungen sind ein Bachelor- oder ho-
herer Abschluss und mindestens ein Jahr qualifizierte Berufserfahrung. Die Unterrichtssprache ist
Englisch, da der Studiengang stark international gepragt ist und sich an Bewerber aus der ganzen
Welt richtet. Er umfasst 60 ECTS-Punkte und ist in einem Jahr in Vollzeit studierbar. Der hoch-spe-
zialisierte Studiengang ist gebihrenpflichtig.

e ,Agribusiness” (MBA) an der Fakultat fiir Agrarwissenschaften

Der MBA Agribusiness ist ein berufsbegleitender weiterbildender Masterstudiengang mit dem Ab-
schluss Master of Business Administration. Er umfasst 90 ECTS-Punkte und ist in zweieinhalb Jah-
ren in Teilzeit studierbar. Er wird im Blended-Learning-Format angeboten: Das Selbststudium an-
hand von Materialien auf der Lernplattform wird durch wochentliche zeitsynchrone virtuelle Semi-
nare sowie durch Prasenzwochenenden erganzt. Das Studium ist als Weiterbildung gebuhren-
pflichtig. Die Durchfihrung eines solchen weiterbildenden Studiengangs erfordert eine Reihe von
Leistungen, die von der Durchfiihrung der grundstandigen Lehre abweichen: Lehre an Abenden und
Wochenenden, Lehrendengewinnung und -vergutung, Betreuung der Studierenden, Marketing, Fi-
nanzkalkulation und -verwaltung, technischer und mediendidaktischer Support des E-Learning (As-
pelmeier & Hebisch 2017; Hebisch 2020, S. 17-18). Fir diese Leistungen mussten und missen
Losungen gefunden werden, die die Durchflhrung der Weiterbildung an der Universitat nachhaltig
moglich machen. Dabei stellt sich auch die Frage, an welchen Stellen zentrale Regelungen sinnvoll
und flr mehr als einen Studiengang hilfreich sein knnen.

Mit diesem Angebot verhalt sich die Universitat im Hinblick auf Weiterbildung in der Terminologie
des strategischen Marketings als ,late follower".
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3.2 Voraussetzungen an der Georg-August-Universitat Gottingen

Zentrale Charakteristika der Universitat Gottingen haben Auswirkungen auf die Entwicklung von
Weiterbildung:

Die Universitat Gottingen ist eine Volluniversitat mit groRen Bereichen sowohl in den Geistes-
wissenschaften als auch in grundlagenorientierten Naturwissenschaften. Dagegen fehlen Inge-
nieurwissenschaften, die haufig einen besonders privilegierten Zugang zur beruflichen Praxis
haben.

Die Forschungsorientierung der Universitat bedingt eine besondere Pragung durch die Exzel-
lenzinitiative. Der Erfolg in der ersten Phase flhrte zu einem starken Schub fiir die Grundlagen-
disziplinen und zu einem gewissen Freiraum fir Forschungsinnovationen in Konzepten wie Free
Floater und Courant-Zentren. Der Misserfolg in den beiden folgenden Phasen der Exzellenziniti-
ative, zusammen mit jungsten generellen Finanzkurzungen in Niedersachsen, schrankt das In-
novationsbudget ein. Die Wiedererlangung des Exzellenzstatus hat gerade durch diese Erfah-
rungen weiter hochste Prioritat. Sie bindet daher auch in Zukunft, wie in den vergangenen Jah-
ren, erhebliche Anteile der (Management-) Kapazitdten und dominiert den universitaren Diskurs.

Die Fakultaten der Universitat Gottingen haben eine ausgepragte Finanzautonomie, typischer-
weise greift das Prasidium nicht detailsteuernd in die Fakultatsbudgets ein.

Das Budget des Prasidiums fir Innovationsanreize ist — nicht zuletzt aufgrund der dezentralen
Finanzautonomie der Fakultaten — begrenzt.

Zentrale Lehreinheiten wie die Zentrale Einrichtung fir Sprachen und Schlisselqualifikationen
(ZESS) sind eher schwach institutionalisiert und unterfinanziert. Sie kdmpfen selbst um das
Uberleben und kénnen daher wenig Impulse fir die Weiterbildung geben.

Positiv ist ein leistungsstarkes Rechenzentrum in Form der Gesellschaft fur wissenschaftliche
Datenverarbeitung (GWDG) fir die digitale Infrastruktur von Blended-Learning-Programmen.

Die Region Sudniedersachsen stellt kein wirtschaftlich starkes Umfeld dar, in dem Weiterbildung
sich mit Foérderung durch GroBunternehmen entwickeln kénnte. Andererseits bietet der G6ttin-
gen Campus Chancen auf eine Zusammenarbeit auch zum Thema Weiterbildung, die allerdings
aufgrund der finanziell erheblich besseren Ausstattung flir Max-Planck-Gesellschaften wohl we-
nig attraktiv erscheinen.

Die Georgia Augusta ist eine Campus-Universitat mit teils historischem (veraltetem) Geb&ude-
bestand und einem erheblich unterfinanzierten Bau- und Instandhaltungsbudget. Daher sind
wenig Maéglichkeiten zum Aufbau spezifischer raumlicher Infrastruktur fir die Weiterbildung ge-
geben.

Die Universitatist in der Lehre ausgelastet, gerade in Fakultaten wie Wirtschaftswissenschaften,
die sich fur wissenschaftliche Weiterbildung besonders eignen. Nicht selten sind Professuren,
die attraktiv fur die Weiterbildung sind, auch in der grundstandigen Lehre stark in Anspruch ge-
nommen.

Insgesamt gibt es wenig Ressourcen und wenig organisational slack zur Entwicklung von Weiter-
bildung. Die Einstiegshirden sind hoch, weil die Umfeldbedingungen schwierig sind. Auf universi-
tarer Ebene ist die Frage, ob Weiterbildung zur Kultur der Universitat Gottingen passt, bisher noch
nicht ernsthaft angegangen worden. Das Thema lauft bisher ,unter dem Radar" der auf Exzellenz
ausgerichteten Universitat.
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3.3 Uberlegungen zur Organisation von Weiterbildung an der Georg-
August-Universitat Gottingen

Unter der Pramisse, dass es wissenschaftliche Weiterbildung an der Universitat Gottingen gibt und
geben soll — ohne die Frage nach dem Umfang zu beantworten -, stellen sich Fragen nach der
geeigneten Organisationsform. Die bisher bestehenden Weiterbildungsangebote an der Universitat
Gottingen wurden in den jeweiligen Fakultdten entwickelt und implementiert. Hier ist das Know-
how fiir Fachinhalte und Didaktik angesiedelt, wie hdufig auch die Kontakte in die entsprechenden
Wirtschaftsbranchen und zu den Zielgruppen der Weiterbildung.

Bislang fehlt an der Universitat Gottingen eine kritische Masse an Weiterbildungsangeboten, die
eine Zentralisierung befordern wiirde. Der begrenzte Umfang an Programmen fiihrt dazu, dass sich
kaum Grolbenvorteile erzielen lassen. Die drei Masterstudiengdnge ermaoglichen wenig Synergieef-
fekte, da sie einen stark unterschiedlichen Charakter haben (Vollzeit versus berufsbegleitend) und
differierende Zielgruppen bedienen (Inland versus Ausland, unterschiedliche Facher). Vor diesem
Hintergrund konnen weder Studiengangs- noch Marketingkonzepte von einem Programm auf das
andere Ubertragen werden. Dies spricht gegen eine Zentralisierung des Weiterbildungsgeschaftes.

Allerdings gibt es eine Reihe von Interdependenzen zur gesamtuniversitaren Steuerung. So wurde
in dem bereits erwahnten Projekt AgriCareerNet wahrend der Erarbeitung des Weiterbildungsstu-
diengangs (Hebisch 2020) und eines dazugehdrigen Managementkonzepts flr die nachhaltige
Durchfiihrung (Aspelmeier & Hebisch 2017) deutlich, dass die Regelungen und Verwaltungsablaufe
der Universitat, die auf die grundstandige Prasenzlehre ausgerichtet sind, fir ein Weiterbildungsan-
gebot angepasst werden miissen. Das betrifft Regelungen in Ordnungen (z. B. Erweiterung der All-
gemeinen Prifungsordnung um wissenschaftliche Weiterbildung und die zugehorigen Formate)
ebenso wie die Finanzierung und Gebiihrenkalkulation und -verwaltung (u. a. Einstufung der Tétig-
keit, Risikorlicklagen, Gemeinkostenpauschale, Stornierungsgebihren) (Maschwitz et al. 2017), die
Ausstellung von Studierendenausweisen ebenso wie die Raumvergabe und Semesterbeitrage.
Diese Themen verlangen flexible Einzelfallldsungen jenseits der Routine der grundstandigen Studi-
engange. Dies erfolgte grundsatzlich kooperativ, aber in einigen groReren Punkten gab es Grenzen,
etwa wenn die Raumvergabe nur sehr bedingt auf die Anspriiche von Weiterbildungsstudiengan-
gen an die langfristige (semesteriibergreifende) Planbarkeit eingeht. Solche Punkte sprechen aber
nicht unbedingt fir eine Zentralisierung, sondern vor allem flr eine stéarkere Unterstitzung der
Hochschulleitung im Einzelfall.

Esist vor diesem Hintergrund insgesamt fir Gottingen derzeit sinnvoll, die Weiterbildungsangebote
(Studiengénge und Zertifikate) weiterhin dezentral in den Fakultaten zu koordinieren und zu be-
treuen, unter Ausnutzung der kurzen Wege zu und zwischen den Lehrenden und der Nahe zu Lehre
und Forschung. Auch die Ansprache der Zielgruppen (Marketing) und Netzwerkbildung sind hier
zweckmaligerweise angegliedert.

Auf zentraler Ebene ware ein wichtiger Schritt zur Unterstltzung der Weiterbildung die explizite
Festlegung einer Zusténdigkeit im Prasidium. Das Thema bendétigt eine(n) Machtpromotor(in) auf
Leitungsebene, die/der bei den notwendigen Einzelfallentscheidungen die Position der dezentralen
Einheiten gegentber zentralen Entscheidungseinheiten (Verwaltung, zentrale Gremien) stitzt und
die Besonderheiten dieses Innovationsfeldes berticksichtigt.

Weiterhin sollten die verschiedenen dezentralen Weiterbildungseinheiten interfakultar durch eine
Arbeitsgruppe vernetzt werden, die sich der oben skizzierten zentralen Regelungen annimmt. Dabei
ist der Dialog mit den internen Stakeholdern der Weiterbildung hilfreich, um die Punkte zur Verbes-
serung der Situation der Weiterbildung zu identifizieren.
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Fur eine strategische Positionierung der Universitat zum Thema Weiterbildung ist es nach unserer
Einschatzung derzeit zu frih. Wir schlagen daher zurzeit explizit keine Aufnahme der ,Weiterbil-
dung” in das Leitbild der Universitat oder in das Leitbild Lehre vor, weil dieses entweder Leerfor-
melcharakter hatte oder zu groRe Widerstande auslosen wirde.

Begleitend sollte allerdings der Dialog mit dem MWK gesucht werden. Die Weiterbildung an Hoch-
schulen und Universitaten unterliegt rechtlichen Regelungen, die in den Bundeslandern recht unter-
schiedlich sind, wodurch verschiedene Wettbewerbsbedingungen entstehen; aullerdem sind diese
Regelungen zum Teil nicht auf die besonderen Bedingungen und Bediirfnisse der Weiterbildung
angepasst. Auch eine finanzielle (Teil-) Férderung sollte zur Diskussion gestellt werden. Ein ver-
starkter Austausch mit den anderen niedersdchsischen Universitaten und Hochschulen zum
Thema Weiterbildung ist sinnvoll, um die Perspektiven der wissenschaftlichen Weiterbildung grund-
satzlich zu starken.

3.4 Change Management: Organisatorischer Wandel

Wenn an forschungsorientierten Universitaten vielfach schon die grundstandige Lehre als Hemm:-
nis auf dem Weg einer Forscherkarriere gesehen wird, trifft dies auf das projektorientiert finanzierte
,Randthema” wissenschaftliche Weiterbildung in voller Harte zu. Sie wird aufgrund ihrer (zwangs-
laufig) okonomischen QOrientierung schnell als Fremdkdrper wahrgenommen.

Hinzu kommt: Die zentrale Steuerungsgréfie des Wissenschaftssystems ist Reputation (Luhmann
1990). Reputation wird in einer Forschungsuniversitat aber im Wesentlichen durch die Forschung
zugewiesen, sie misst sich an der Anerkennung in der Fach-Community, in erster Linie auf Publika-
tionen zurlckgehend. Dies gilt besonders auf Ebene der Fakultaten, also im direkten Kreis der Fach-
kollegen. Auf gesamtuniversitarer Ebene, wo die verschiedenen Communities nicht mehr prazise
fachinhaltlich eingeschétzt werden kénnen, stehen herausgehobene (libergreifende) Einzelpublika-
tionen, noch mehr aber die leichter messbare ZielgroRe Drittmitteleinnahmen im Vordergrund. Im
Gegensatz dazu ist der Reputationsgewinn durch Beteiligung an Weiterbildung gering (Schmid et
al. 2019), auch wenn gut ausgestattete Forderprogramme wie das des BMBF temporar Verbesse-
rungen ermdglichen. Da sie aber nicht auf Dauer gestellt sind und im Vergleich zu den Gesamtdritt-
mitteln einer gréReren Universitat marginal bleiben, verandern sie die grundlegenden Anreizstruk-
turen nicht.

Direkte finanzielle Anreize in Form von zusatzlichem Einkommen der an der Weiterbildung beteilig-
ten Wissenschaftler stehen an forschungsorientierten Universitaten grundsatzlich nicht im Vorder-
grund, z. T. sind sie — bei starker geisteswissenschaftlicher Pragung — sogar verpont. Monetéare
Anreize konnen eher als Hintergrundtreiber dienen, dirfen aber nicht zu stark in den Vordergrund
der Steuerungsdiskussion gerlickt werden, wenn sie in einer naturwissenschaftlich-grundlagen-
und geisteswissenschaftlich-orientierten Universitat wie Gottingen nicht Reaktanz ausldsen sollen.

Im Ergebnis bedarf es etwas, was in der neueren Organisationsforschung als Ambidextrie (Beid-
handigkeit) beschrieben wird. Ein Verstandnis daflr, dass eine Universitat sich neben dem bei Wei-
tem dominierenden Hauptfeld der Grundlagenforschung ein innovatives ,Spielfeld” Weiterbildung
leisten sollte, um das Innovationspotenzial in der Lehre zu erhéhen. Nur mit einem solchen realisti-
schen Anspruch kann Frustration vorgebeugt werden. In absehbarer Zeit wird wissenschaftliche
Weiterbildung kein Standbein der Universitat Gottingen werden, es kann aber ein kreatives Spielbein
werden.
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4 Fazit

Universitaten sind organisationssoziologisch gesehen hochgradig autonome Systeme, deren pri-
mare Steuerungsgrof’e Reputation darstellt. Finanzielle Anreize haben an Bedeutung gewonnen,
sind aber fir das Selbstverstandnis der Wissenschaftler an einer Forschungsuniversitat immer
noch sekundar. Im Binnenverhaltnis einer forschungsstarken Volluniversitat wie Gottingen ver-
spricht Weiterbildung prima facie fir die Beteiligten wenig Reputation. Eine stark geisteswissen-
schaftlich und naturwissenschaftlich-grundlagenorientierte Universitat wie Gottingen weist einige
Startnachteile beim Einstieg in die beitragsfinanzierte Weiterbildung auf:

- Wenn es wenige weiterbildungsaffine Fakultaten gibt, weil z. B. die Ingenieurwissenschaften
fehlen, dann erfolgt der Einstieg in die Thematik relativ spat.

- Grundlagenorientierte Universitaten mussten in den letzten Jahren erhebliche Teile ihrer Ma-
nagementkapazitaten in die Exzellenzinitiativen stecken, z. T. dominierte dieses Thema fast
vollstandig den universitatsweiten Diskurs.

- Reputationsmechanismen sind auf Forschungserfolge, insbesondere auf Publikationen und
Drittmittel und bisweilen auch auf AuRenwirkung hin orientiert.

- Esfehlt einekritische Masse an Projekten, die Zentralisierung befordern wirde. Groenvorteile
und Synergieeffekte konnen kaum erschlossen werden, eine Zentralisierung der Weiterbildung
ist dann nicht hilfreich. Die Projekte sind auf den Goodwill der Zentralverwaltung angewiesen.

Dass Forschungsuniversitat und Weiterbildung trotzdem keine zwangslaufigen Gegensatze sind,
zeigen etwas fortgeschrittenere Konzepte wie die Universitat Freiburg mit ihrer Freiburger Akade-
mie fUr Universitdre Weiterbildung (FRAUW), das Zentrum flir Wissenschaftliche Weiterbildung an
der Universitat Tubingen oder das Zentrum fiir Wissenschaftliche Weiterbildung der Universitat
Marburg. Dass das Verhaltnis von Forschungsuniversitat und Weiterbildung in erster Linie aber
vom nationalen Hochschulsystem abhangen, zeigen Untersuchungen von Spitzenuniversitaten im
angelsachsischen System mit ihrer massiv ausgebauten Weiterbildung (Hanft & Knapp 2016).

Die Hurden fir den Einstieg in das Angebot von Weiterbildung an der Universitat Gottingen sind
hoch. Dennoch existieren spannende Initiativen an Fakultaten oder Lehrstihlen, wo, wie oben be-
schrieben, die Motivation und das Know-how flr Lehrangebote liegen. Diese Initiativen sind auch
unter den Gesichtspunkten ,zukinftige Entwicklung der Lehre” und ,Wissenstransfer” zukunftsfa-
hig. Sie brauchen allerdings zentrale Unterstiitzung, die sie bisher kaum erfahren. Diese betrifft ins-
besondere Fragen der Finanzierung (Gemeinkostenpauschale, Riicklagenbildung) und der Infra-
struktur. Hier ware die Zuordnung eines Prasidiumsmitglieds als Machtpromotor mit Blick auf die
Besonderheiten der Weiterbildung sinnvoll. Eine Unterstitzung durch die Universitatsleitung sollte
sich auch auf den Kontakt mit dem Land beziehen (Regelungen des HG, der LVVO, evtl. Aufnahme
in Zielvereinbarungen) und auf die Zusammenarbeit und den Austausch in der Rektorenkonferenz
(Niedersachsen, Bund) und mit anderen Hochschulen und Universitdten. Ohne eine Sockelfinanzie-
rung durch das Land, zumindest aber fortlaufend projektartige Finanzierungen, ist die — politisch
erwlnschte — Entwicklung von Weiterbildung in grollerem Rahmen unter den derzeitigen Bedin-
gungen nicht moglich.

Die Uberlegungen zum Thema Weiterbildung lassen sich verknipfen mit Uberlegungen zur Weiter-
entwicklung der (digitalen) universitaren Lehre, da gerade in der berufsbegleitenden Weiterbildung
mit digitaler Lehre gearbeitet wird und vertiefte Erfahrungen vorliegen. In beiden Bereichen besteht
ein Bedarf an dauerhaftem (unbefristetem) technischem und mediendidaktischem Support.
Ebenso kann eine Verbindung zur Third Mission hergestellt werden, insbesondere zum Wissens-
transfer, der eine zunehmend zentrale Aufgabe der Universitat ist.
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Zusammenfassend: Im Geflige einer durch und durch von Forschungsorientierung gekennzeichne-
ten Organisation geht es darum, Inseln marktlicher Orientierung und betriebswirtschaftlicher Logik
zuzulassen. Nichts anderes ist der Weiterbildungsbereich aufgrund des politisch gewollten Zwangs
zur Vollkostendeckung. Die notwendig entstehende Reibung muss der Universitatsleitung bewusst
sein und sie sollte sie in gewissem Umfang durch den personlichen Einsatz einer Leitungskraft
(Machtpromotor*in) abmildern. Organisationstheoretisch geht es um ein gewisses Mal} an Ambi-
dextrie (Beidhandigkeit), also die Fahigkeit, kulturell widerspriichliche Logiken in einer Organisation
zuzulassen. Gelingt dies nicht, kommt es flir die Mitarbeitenden des Weiterbildungsbereichs zu or-
ganisationskulturellem Double Bind, zu widersprlichlichen Botschaften, die verunsichern und lah-
men. Bei Erfolg kann die Weiterbildungsbereiche in bestimmten Feldern als Innovationstreiber wir-
ken — so war der Weiterbildungsstudiengang MBA Agribusiness bereits vor der Corona-Pandemie
professionell auf virtuelle Formate vorbereitet, so dass die Lehrenden davon fir die grundstandige
Lehre profitieren konnten.
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