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Erganzende Perspektive

Organisationales Lernen im Leistungsbereich Weiterbildung.
Beschreibung vielfaltiger Lernprozesse wahrend der Pande-
miesituation und deren Konsequenzen filir die Hochschul-
entwicklung im Kontext Padagogischer Hochschulen

Caroline Lanz

Der Beitrag von Katrin Kraus und Markus Weil (vgl. in diesem Heft Kraus & Weil,
2021) greift die Krisensituation «Corona» mit dem Fokus der Weiterbildung an Pida-
gogischen Hochschulen sowie deren Einfluss auf die Hochschulentwicklung im Rah-
men von zukiinftigen Massnahmen und organisationalem Lernen auf. Im Folgenden
werden zundchst die Ausfiihrungen von Kraus und Weil zur Rekapitulation des institu-
tionellen Kontexts kurz thematisiert. Der Struktur des Texts der Autorin und des Autors
folgend werden anschliessend zwei von drei institutionellen Perspektiven aufgegriffen
und deren Inhalte ergénzend kommentiert. Die Autorin des vorliegenden Beitrags be-
zieht sich dabei unter anderem auf ihre Erfahrungen als Leiterin der Weiterbildung an
zwei verschiedenen Pddagogischen Hochschulen.

1 Institutioneller Kontext

Es ergibt Sinn, die spezielle Situation des Leistungsbereichs Weiterbildung differen-
ziert zu beleuchten, da viel zu oft vergessen geht, dass sich dieser Bereich grundle-
gend von anderen Leistungsbereichen — insbesondere jenen der Ausbildung und der
Forschung — unterscheidet und er selbst in normalen Zeiten aufgrund differierender
Rahmenbedingungen eine komplett andere Ausgangslage hat. Zudem ist der Leistungs-
bereich Weiterbildung explizit unter dem Aspekt der Expertinnen- und Expertenorga-
nisation zu betrachten, da in der Krisensituation die beschriebenen Kriterien besonders
zum Vorschein kamen und die Krisensituation zum Zweck des organisationalen Ler-
nens effektiver genutzt werden kann. Diesen Gesichtspunkt greifen Kraus und Weil
unter anderem auch unter dem Punkt «Einen Beitrag an den Gesamtauftrag der Profes-
sionshochschule leisten» auf.

Wirtschaftlich bewegt sich der Leistungsbereich Weiterbildung zwischen den Polen
eines offiziellen kantonalen Leistungsauftrags, der die Finanzierung bis zu einem ge-
wissen Teil sichert, und einer nachfrageabhidngigen Finanzierung, wie sie von Kraus
und Weil in ihrem Beitrag ebenfalls konstatiert wird. Mit Beginn der Pandemie stellte
sich demzufolge nicht nur die Frage (als entscheidender Unterschied zu den Leistungs-
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bereichen Ausbildung und Forschung), wie eine qualitdtsvolle Lehre im Sinne des Leis-
tungsauftrags von Pddagogischen Hochschulen gegentiber Studierenden sichergestellt
werden kann, sondern auch die Frage, welche finanziellen Einbussen zu erwarten sind
bzw. ob die materiellen Ressourcen fiir den eigenen Fortbestand gesichert werden kon-
nen. Dieser wichtige Gesichtspunkt wurde in der Pandemiesituation unter anderem in
der Weiterbildung angegangen und ihn gilt es im Rahmen der Reflexion zu beriicksich-
tigen.

2 Zwei institutionelle Perspektiven

2.1 Selbstverstandnis des Leistungsbereichs Weiterbildung

Die im Text von Kraus und Weil formulierte «Soforthilfe-Logik» beruht auf dem bereits
erwéhnten zu beriicksichtigenden Aspekt der Expertinnen- und Expertenorganisation.
Auch Kels und Kaudela-Baum (2019, S. 18, Hervorhebungen im Original) schreiben:
«Expertenorganisationen zeichnen sich somit erstens durch ihre Wissensintensitit aus,
denn ihre Leistungserstellungsprozesse sind abhédngig von dem personengebundenen,
z. T. hoch spezialisierten Wissen von Experten. ... Konstitutiv fiir Expertenorganisati-
onen ist zweitens, dass Experten mitunter zum eigentlichen Produkt bzw. zum eigentli-
chen Service werden. Das ist z. B. dann der Fall, wenn Spezialwissen auf individuelle
Problemstellungen angewandt wird.» Weiter fithren Kels und Kaudela-Baum (2019,
S. 18) aus: «Die Leistungserbringung und der Organisationserfolg in Expertenorga-
nisationen beruhen also zu wesentlichen Anteilen auf dem personengebundenen Wis-
sen und Kdénnen von Experten, welche dieses Wissen wiederum in Wissensnetzwerken
konstant erweitern und der Expertenorganisation zuginglich machen.» Diese Aspekte
der Leistungsherstellung, die abhingig von der jeweiligen Person ist, sowie die Tat-
sache, dass Spezialwissen auf individuelle Problemstellungen angewandt wird, haben
in der ausserordentlichen Pandemiesituation eine relevante Rolle gespielt. Dies kann als
Voraussetzung fiir das weitere organisationale Lernen aller genutzt werden. Im Rahmen
einer iterativen Bildung und somit einer Entwicklung sollen Gelegenheiten geschaffen
werden, die es ermdglichen, dieses individuelle Wissen hin zu einem gemeinsamen
Handeln zu entwickeln, indem neue Verbindlichkeiten, Haltungen und Regelungen
getroffen werden, ohne den individuellen Handlungsspielraum einzuschrénken. Darin
bestehen bleibt die Zielgrosse, dass der Leistungsbereich Weiterbildung einen Beitrag
zur Professionalitidtsentwicklung zu leisten hat. Die Entwicklungsthemen ergeben sich
durch das individuelle Wissen von Expertinnen und Experten (Erkennen von pro-
fessionellen Kompetenzen unter Miteinbezug wissenschaftlicher Forschungsresultate),
den Erfahrungsaustausch und neue Impulse, wie dies auch Kraus und Weil beschreiben.

2.2 Notwendigkeit der Sicherung materieller und ideeller Ressourcen

Wie eingangs erwihnt, standen zu Beginn der Krise eher wirtschaftliche Fragen im
Vordergrund. Damit verbunden war eine weitere grosse Herausforderung, die charak-
teristisch fiir den beschriebenen Leistungsbereich ist: Die organisationalen Regelun-
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gen mussten neu liberdacht und individuell beurteilt werden und alle Mitarbeitenden

wie auch Teilnehmenden gleichermassen erreichen. Hier zeigten sich unterschiedliche

Fragestellungen, die unter anderem eine innerbetriebliche «Neuregelung» zur Folge

hatten. Um nur ein paar Beispiele zu nennen:

— Wie werden «verdnderte Kursbedingungen» definiert?

— Soll die bestehende Anmelde- und Abmeldepraxis unter den vorliegenden Weiter-
bildungsbedingungen gedndert werden?

— Gibt es eine Geld-zuriick-Garantie, wenn das Angebot nicht unter denselben Bedin-
gungen wie vor der Covid-19-Pandemie durchgefiihrt wird?

— Ist ein Online-Kurs gleichermassen wie ein vor Ort durchgefiihrter Kurs abzugel-
ten?

Wie auch Lehmann (2020) beschreibt, sind Weiterbildungsangebote an Hochschulen
oft das Ergebnis eines «Long-Ranger-Ansatzes» und gehen auf die Initiative und das
Engagement von Einzelpersonen bzw. auf einzelne Hochschuldozierende und ihre In-
teressen zuriick. Dies hat sich auch in der Pandemie gezeigt: Oft war es sehr indi-
viduell, ob bzw. inwieweit eine urspriinglich als Prasenzveranstaltung geplante Wei-
terbildung ad hoc qualititsvoll online angeboten und damit eine Alternative fiir die
Teilnehmenden zur Verfiigung gestellt wurde. Dabei galt es, sich geschickt zwischen
einer bestehenden und fiir alle nachvollziehbaren Weiterbildungsregelung zu bewegen
und gleichzeitig die erhdhten individuellen Anforderungen der Weiterbildungsteilneh-
menden zu beriicksichtigen.

Grundsatzlich ist zu konstatieren, dass dies dem Weiterbildungsbereich in weiten Tei-
len gut gelungen ist. Gemiss der Erfahrung der Autorin ist der Aussage, die Nachfrage
vonseiten der Teilnehmenden und Schulen sei eingebrochen, nur zum Teil zuzustim-
men. Einerseits sind die verschiedenen Phasen der Covid-19-Pandemie zu beachten: So
wurden beispielsweise einige Weiterbildungsangebote, die zu Beginn der Krise bzw.
wihrend des Lockdowns verschoben wurden, ab Sommer 2021 von den Teilnehmen-
den wieder aufgenommen. Andererseits ist die Art der Kursangebote differenziert zu
betrachten. Wéhrend ein Grossteil der massgeschneiderten schulischen Holkurse ei-
nen Nachfrageeinbruch erlitt, wurden umso mehr neue Online-Angebote wie Vortrige,
Mittagstalks und dhnliche Formate rege nachgefragt. Kraus und Weil erwéhnen dies
mit dem Hinweis, dass es den Hochschulen im Bereich der Weiterbildung dank Flexi-
bilitdt gelungen sei, in kurzer Zeit neue Angebote und Formate zu entwickeln und zur
Verfiigung zu stellen, die den ideellen Wert von Weiterbildung betonen und nicht nur
iiber Nachfragezahlen beurteilt werden konnen.

Der durch die Pandemie verursachte Wandel in der Berufswelt setzt digitale Kompe-
tenzen (Kerres, 2020) bei Weiterbildungsdozierenden voraus. Dies kommentiert auch
Wilhelm (2020), die im Diskurs iiber die digitale Transformation wichtige Kompeten-
zen wie zum Beispiel die Kreativitdt erwdhnt. Im Grundsatz sind die Anforderungen
an die Dozierenden gestiegen. Sie mussten sich in relativ kurzer Zeit neue digitale
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Kompetenzen (Kerres, 2020) und damit verbunden didaktische Kompetenzen, die ein
addquates Setting nach sich ziehen, aneignen. Diese Kompetenzen miissen laufend
weiterentwickelt werden — sei es im Umgang mit neuen Tools, im Rahmen von digitaler
und virtueller Kommunikation, bei neuen Lernsettings, bei der Auseinandersetzung mit
Weiterbildungsinnovationen und damit zusammenhéngend mit neuen Rollen in Teams,
in der Fiihrung sowie im Mitgestalten neuer Zusammenarbeits- und Weiterbildungs-
kulturen.

Wer verstanden hat, dass Weiterbildung einem Markt ausgesetzt ist, der nicht statisch
ist, konnte der Dynamik des Marktes und somit der Situation der Weiterbildung in der
Pandemie sehr viel Positives abgewinnen. Wie auch Wilhelm (2020) ausfiihrt, sollten
wir in der Hochschule mit neuen Formaten und Modellen lustvoll und mutig experi-
mentieren. Die Gelegenheit dazu bestand wihrend der Krise zur Geniige: Neue Weiter-
bildungsangebote entstanden, Lehrende und Lernende konnten neue Lernerfahrungen
machen und dabei durfte man auf eine sehr positive Fehlerkultur aufseiten der Teilneh-
menden zidhlen. Gerade wegen der Krise konnten an Piadagogischen Hochschulen im
Bereich der Weiterbildung viele Lernerfahrungen nicht nur von Teilnehmenden, son-
dern von allen Beteiligten verzeichnet werden — man darf sagen, dass die Zeit in jeder
Hinsicht lehrreich war. Nun gilt es, die gemachten Erfahrungen sorgfaltig auszuwerten.

3 Fazit

Die Covid-19-Krise hat insbesondere auch in der Weiterbildung vielféltige Lernpro-
zesse fuir alle Beteiligten angestossen. Wie eingangs von Kraus und Weil erwéhnt, ist
es nicht nur sinnvoll, sondern auch dringend notwendig, wichtige Schlussfolgerungen
zu ziehen, da die derzeitigen Anforderungen an eine moderne Weiterbildung nach neu-
en organisationalen Routinen verlangen. Man kann sagen, dass sich die Weiterbildung
«neu erfunden» hat. Die digitalisierte Lehre wird auch in Zukunft einen wichtigen Stel-
lenwert besitzen, obschon eine vollstindig digitale Lehre nicht im Sinn einer Hoch-
schule ist (vgl. swissuniversities, 2021). Daher braucht es als Anbieterin oder Anbieter
von Weiterbildung an einer Pddagogischen Hochschule ein neues Verstdndnis, um auf
dem Hochschulweiterbildungsmarkt attraktiv zu bleiben, der Verantwortung im Sinne
des lebenslangen Lernens nachzukommen und der Professionalisierung von Lehrperso-
nen und schulischen Mitarbeitenden zukiinftig gerecht zu werden.

Aufgrund der vielen aufgeworfenen Fragestellungen ergeben sich fiir das organisatio-

nale Lernen im Sinne der Hochschulentwicklung drei Schwerpunkte:

1. Die Leistungsbereiche Ausbildung und Weiterbildung sollen durch eine intensive
Zusammenarbeit einen gemeinsamen Beitrag an die Professionalititsentwicklung
leisten, was sich zum Beispiel in der Angebotsentwicklung niederschlégt.

2. Ein produktiver Austausch ist relevant. Dieser soll aber auf allen Ebenen stattfinden,
nicht «nur» im produktiven Austausch mit dem Schulfeld, sondern auch unter den
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Expertinnen und Experten einer Padagogischen Hochschule. Potenzial ist auszu-
schopfen, wenn innerhalb der Organisation Gestaltungsspielrdume moglich sind.

3. In der Pandemiesituation hat sich gezeigt, dass das Nachfrageverhalten aufgrund
hoher organisationaler Flexibilitdt nicht eingeschrankt war und dass neue Weiter-
bildungsangebote eine addquate Gegensteuer zu moglichen finanziellen Liicken
bieten. Trotzdem ist es angebracht, insbesondere die Mechanismen der Steuerung
iiber Teilnehmendenzahlen im Sinne einer ideellen Wertigkeit von Weiterbildungs-
angeboten zu iiberdenken.

Mit der vertieften Analyse durch Kraus und Weil und den daraus entstandenen Fra-
gestellungen und der Akzentuierung der Themenbereiche im Rahmen des organisati-
onalen Lernens im Leistungsbereich Weiterbildung kénnen neue Mdglichkeiten und
Perspektiven fiir eine langfristige Hochschulentwicklung geschaffen werden. Dabei
sprechen Kraus und Weil von einem reflexiven Potenzial der Analyse, das es auszu-
schopfen gelte und das mit Fragestellungen und Themen aufgegriffen werden kdnne.
Explizit zu beriicksichtigen sind dabei die Rahmenbedingungen einer Expertinnen- und
Expertenorganisation.
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