Dissertation

Unternehmensinterne Bedarfstransformationsprozesse als
Herausforderung und Ansatzpunkt einer nachfrageorientierten

wissenschaftlichen Weiterbildung

von Anika Denninger

zur Erlangung des akademischen Grades Dr. phil.
im Fach Erziehungswissenschaften

am Fachbereich Sozial- und Kulturwissenschaften

der Justus-Liebig-Universitat GieRen

Begutachtung durch:

1. Prof. Dr. Bernd Kapplinger, Justus-Liebig-Universitat GieRen
2. Prof. Dr. Steffi Robak, Leibniz Universitat Hannover

3. Prof. Dr. Michael Schemmann, Universitat zu Kéln

Eingereicht am 12.05.2021
Disputation am 09.03.2022

Prasident der Justus-Liebig-Universitat GielRen:
Prof. Dr. Joybrato Mukherjee



Zusammenfassung

Die Relevanz der wissenschaftlichen Weiterbildung fiir das lebenslange Lernen wird seit Be-
ginn des 21. Jahrhunderts wiederholt betont. Trotz vieler vorteilhafter Entwicklungen im Feld
der wissenschaftlichen Weiterbildung und den vielfach positiven Zuschreibungen ist sie bis
heute allerdings weder im Zentrum der Hochschulen, noch auf dem stark umkampften Wei-
terbildungsmarkt angekommen. Um diesem Nischendasein aktiv zu begegnen, riickt die Nach-
frageorientierung als Bewaltigungsstrategie in den Fokus der wissenschaftlichen Weiterbil-
dung. Allerdings fiihrte auch dies bisher zu keiner deutlichen Verbesserung bspw. in Form ei-
ner gesteigerten Teilnahmequote. Als hierfiir ursachlich werden u. a. eine unzureichend um-
gesetzte Nachfrageorientierung sowie eine schwierige Passungsfdhigkeit von Hochschulen
und Unternehmen gesehen. Bevor ein Unternehmen jedoch eine Nachfrage an Weiterbil-
dungsanbieter artikulieren kann, muss intern zunachst ein Bildungsbedarf identifiziert und im
Rahmen eines komplexen Aushandlungsprozesses in eine konkrete Nachfrage transformiert
werden. Diese unternehmensinternen Bedarfstransformationsprozesse sind allerdings bisher

nicht hinreichend erforscht.

Um neue Forschungserkenntnisse hieriiber zu erlangen sowie diese Prozesse in exemplari-
scher Form theoretisch und empirisch zu beschreiben, wurde in der vorliegenden kumulativen
Dissertation eine erganzende Analyse der Forschungsdaten des Projekts ,Unternehmensbe-
zogenen Prozessanalyse der Bedarfsartikulation” durchgefiihrt. Zudem wurde die Relevanz
der unternehmensinternen Bedarfstransformationsprozesse hinsichtlich zentraler Passungs-
probleme zwischen den Hochschulen und Unternehmen im Kontext der wissenschaftlichen

Weiterbildung diskutiert und kritisch reflektiert.

Im Ergebnis zeigt sich, dass die untersuchten Prozesse als eine mogliche Ursache fiir die ge-
nannten Passungsprobleme betrachtet werden und zu einer problembehafteten nachfrage-
orientierten Angebotsentwicklung fiihren konnen. Zurtickgefiihrt wird dies auf drei Schlissel-
stellen im Bedarfstransformationsprozess. Auf Basis der Ergebnisse wird schlief3lich fir eine
aktive unternehmensorientierte Nachfrageorientierung pladiert, die eine enge Zusammenar-
beit von Hochschulen und Unternehmen forciert, bevor etwaige Weiterbildungsdefizite sicht-
bar geworden sind. Zudem wird der Schluss gezogen, dass es einer wissenschaftlichen Wei-
terbildung bedarf, die ein auf einem dialogischen Aushandlungsprozess basierenden Gleich-
gewichtszustand zwischen den beiden Dimensionen Bildungsauftrag und Nachfrageorientie-

rung als strukturgebendes Paradigma versteht.



Inhalt

I T3] =T T o - SRR SP 1
2. Wissenschaftliche Weiterbildung ..............ooouiiiiiiii e e 6
2.1 HISTOMIE ceiiiiiiiii ittt 6
2.2 Aktuelle Potenziale Und ReIEVANZ .....cc.covuiiriiiiiiieeeeee et 12
2.3 Begriffsabgrenzung UNd ZIElE........oooveiei ittt et ettt e e et e e e s eabaeeeens 14
2.4 Zielgruppen wissenschaftlicher Weiterbildung.......occueeiivciiiiiiciee e 16
2.5 Gesetzliche und strukturelle Verankerung sowie Organisationsformen und Formate .............. 17

3. Theoretische Grundlagen und Forschungsstand .................c..ccooooiiiiiiiiie e 20
3.1 Nachfrageorientierte Angebotsgestaltung an Hochschulen ..........ccccoveiiiiiiiiiiiei e, 20
B2 BEAAITE ettt e s b e st h e e e s bt e e ab e e s abe e s beeesabee e reeeaneeesreeanne 25
3.2.1 BEEITISKIAIUNG. . .veeeiieiiee ettt e st e e st e e e e ssat e e e e snteeeesantaeeesanes 25
3.2.2 Begriffsabgrenzung zu weiteren zentralen Begriffen.......cccccveieeiiiee e 29
3.2.3 Bedarf als problematischer Begriff...........ccueiiiiiii i 30

3.3 Unternehmensbedarfe als Ansatzpunkt hochschulischer Programm- und Angebotsplanung... 31

3.3.1 Weiterbildungsbedarfe im Kontext von betrieblichen Aushandlungsprozessen................. 31
3.3.2 Ermittlung und Transformation von Bedarfen in Unternehmen .........ccocceeeiieieiiiiveeee e, 34
3.3.3 Bedarfsebenen in Unternehmen .........ooieoiiiiiiiiie ettt 38
3.3.4 Divergenzen zwischen organisationalen und individuellen Bedarfen ...........cccoveeieiieeens 39

3.4 Passungsprobleme zwischen Hochschulen und Unternehmen ..........ccccoeecvieeieiiieeecciiee e, 41
3.4.1 Begriffsreflexion: Passung und Passungsprobleme.........ccccevieiieiiincieei e 41
3.4.2 Passungsprobleme als Ursache des Nischendaseins wissenschaftlicher Weiterbildung..... 46

3.5 Zwischenfazit: Forschungsliicke und Vorannahmen............ooooiveiieiiiii e 48

A, FOrSChUNGSAESIGN.......co.neeiiiee et et e e et e e e e e bt e e e s ebteeeesabteeeeebaeeeeeseeeananns 50
4.1 Ursprung der FOrsChUNGSAateN .......veii ittt et e et e e e rae e e e abe e e e enbae e e enreas 50
4.2 Erkenntnisinteresse und Abgrenzung zur Primaranalyse.........cccoecueeeiiiieeeeniiiee e ccieeeeeeee e 51
4.3 Gesamtkonzept, Fokussetzung und zentrale Fragestellungen.......cccccovcvveiivcieeiccciec e, 52
4.3.1 Gesamtkonzept und zentrale FragestellUNgen .........cocoveiiiciiiie i 52
4.3.2 ANAIYSEOKUSSE ...uviiii ittt e e ettt e e e et e e e e eata e e e s ttee e e e staeeesantaeeeentaeaeaans 53
4.3.3 REFIEXION ..ttt ettt et e s e st e e st e e s bt e e ab e e s bt e e bbeesabeesneeesareenas 56

5. Zentrale Ergebnisse der Einzelarbeiten ..............cccccooviiiiiiiii e 58

5.1 Von der Bedarfsartikulation zur kooperativ nachfrageorientierten Angebotsentwicklung.
Gelingensfaktoren wissenschaftlicher Weiterbildung ...........coocvviiiiiiiccciic e, 58

5.2 Die Ermittlung und Artikulation des betrieblichen Weiterbildungsbedarfs als Ansatzpunkt einer
nachfrageorientierten wissenschaftlichen Weiterbildung.........ccceeiiiiiiiiicii e 59

5.3 Bedarfstransformationsprozesse als Ursache von Passungsproblemen zwischen Angebot und
Nachfrage. Ergebnisse einer unternehmensinternen Prozessanalyse.......cccccceccciiveeeeeecceciinieeeeenn, 60



6. AbschlieBende Zusammenfiihrung und Diskussion der Ergebnisse ................cccocceeiviiiiiniineeenee, 62

6.1 Unternehmensinterne Bedarfstransformationsprozesse als Ursache von Passungsproblemen

zwischen Hochschulen und Unternehmen.........c.ooiieiiiiieiieiieeeeeeeeee e 62
6.1.1 Schlisselstelle 1: exkludierende Bedarfsartikulation...........cccceveeneenieniinicnieeieeeeeee, 63
6.1.2 Schlisselstelle 2: erschwerte kommunikative Bedarfsermittlung ..........cocceeeviiieiiniiencenne, 64
6.1.3 Schlisselstelle 3: Bedarfsverzerrung oder -Uberlagerung.......cccccevveieeeivcieeeevcieeesscieee e 65
6.1.4 Mogliche Ansatzpunkte fir die Umsetzungsrealitat wissenschaftlicher Weiterbildung ..... 66

6.2 Das vermeintliche Ideal der Nachfrageorientierung........ccoceeevecieeiiccieec e 69

7. FazZit UNA AUSBIICK ......coeiiiiie ettt sttt s 74
B LIEIAtUN ... ettt e st e st e e s s et e s e e e e s e e e e e s e re e e e s erareeeaanee 78
1 B0 T T - PP UPPPPPRN 93

9.1 PUDBKAION L.ttt ettt ettt s e st e s bt e e sabe e e sabeesareesabeeesaneenn 93

9.2 PUBIKAION 2.ttt ettt st ettt e sr e b saeesane e 119

9.3 PUBIKALION 3.ttt et e r e b saeesane e 130

EigenstandigkeitSerkIrung ... e e e e 139

(DF 111 - {1 V- PSPPI 140



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Verhaltnis von Angebots-, Nachfrage- und Bedarfsorientierung .........cccoccceveeeeevcnnnnen. 22
Abbildung 2: Der Betrieb und seine UMSYSIEME .....cceeuiiiiiiiiiiccccee ettt 33
Abbildung 3: Unternehmensbedarf als Aushandlung dreier Bedarfsebenen ..........cccccceeviveeeiiinenen, 38
Abbildung 4: Analysefokusse der EiNZelarbeiten .......ccceovciieiiiiiiiii i 54

Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Anzahl der INterviews NACh Fall .........eeee s 55

Tabelle 2: Sample unternehmensinterne Interviews im Fall Gesundheit ...........cccceeeeiiiiciiieeen e, 56



1. Einleitung

Hochschulen folgten seit mehreren Jahrhunderten vor allem zwei Kernaufgaben: Forschung
und Lehre. Im Jahr 1998 wurde im Hochschulrahmengesetz allerdings eine dritte Kernaufgabe
erganzt: die wissenschaftliche Weiterbildung. Sowohl die Kultusministerkonferenz (2001) als
auch der Wissenschaftsrat (2006a, 2006b) haben ihre Relevanz fir das lebenslange Lernen zu
Beginn des 21. Jahrhunderts wiederholt betont. Die Hochschulen werden entsprechend als
yInstitutionen des Lebensbegleitenden Lernens angesehen” (Robak 2019, S. 107). Auch heute
wird der wissenschaftlichen Weiterbildung vom Wissenschaftsrat (2019) ein besonderes Po-
tenzial bei der Bewaltigung aktueller gesellschaftlicher und 6konomischer Transformations-
prozesse zugeschrieben (vgl. S. 8f.), indem sie u. a. einen wichtigen Beitrag zur qualitativen
Starkung des Fachkrafteangebots leistet. Erreichen soll die wissenschaftliche Weiterbildung
diese Starkung dadurch, dass sie eine Anpassung bestehender individueller Kenntnisse und
Kompetenzen an neue Wissensstande fordert und nicht-traditionellen Zielgruppen insgesamt
einen einfacheren Zugang zu wissenschaftlichem Wissen ebnet (vgl. ebd., S. 31-33). Dariber
hinaus betont das Bildungsministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) die bildungspoliti-
sche Notwendigkeit der wissenschaftlichen Weiterbildung im Kontext des lebenslangen Ler-
nens. |lhr Potenzial wird insbesondere in der Entfaltung und Entwicklung individueller Poten-
ziale, der Arbeitsplatzsicherung sowie der Festigung des Wirtschaftsstandorts Deutschland ge-
sehen (vgl. BMBF). Auch die in den letzten Jahren verstadrkte Forderung nach einer Veranke-
rung und gezielten Verfolgung von Third-Mission-Aufgaben an Hochschulen begriindet die
Weiterbildung als wichtige hochschulische Aufgabe (vgl. Wiirmseer 2016, S. 23, vgl. Kopper
2017, S. 3). Die sog. Third Mission wird als ,Sammelbegriff fir alle gesellschaftsbezogenen
Hochschulaktivitaten” (Roessler/Duong/Hachmeister 2015, S. 5) genutzt. Er bezeichnet den
Auftrag des aktiven Transfers neu generierten Wissens und Technologien in die Gesellschaft
sowie Wirtschaft bei einem gleichzeitigen wechselseitigen Austausch mit hochschulexternen
Akteuren und der Aufnahme von neuen Impulsen. Entsprechend flieBend sind die Grenzen zu
den beiden klassischen Kernaufgaben Forschung und Lehre (vgl. Wirmseer 2016, S. 24). Der
wissenschaftlichen Weiterbildung wird im Rahmen der Third Mission u. a. das Potenzial zuge-
sprochen, die umliegende Region und dort ansdssige Unternehmen bei Themen wie der Fach-

kraftesicherung und -bindung, Aufwertung des Wirtschaftsstandorts sowie Sicherung der



Wettbewerbsfahigkeit unterstiitzen und dadurch gleichzeitig starken zu kénnen (vgl. Kopper

2017, S.3, S. 15f.).

Durch verstarkte hochschulpolitische Empfehlungen sowie gezielte Férderprogramme kam es
in den letzten 20 Jahren daher in Deutschland zu einer langsamen, aber kontinuierlichen Ex-
pansion der Weiterbildungstatigkeiten von Hochschulen. Gegenwartig hat der Grofteil der
Hochschulen entsprechende Stellen eingerichtet und auch Anzahl sowie Vielfalt der Angebote
wissenschaftlicher Weiterbildung wurden insgesamt gesteigert. Trotz dieser vorteilhaften Ent-
wicklungen und den vielfach positiven Zuschreibungen ist die wissenschaftliche Weiterbildung
gegenwartig allerdings ,keineswegs im Zentrum der Hochschulen angekommen” (Wissen-
schaftsrat 2019, S. 9). Vielmehr fiihrt sie ein ,Schattendasein” (Schafer 2020b, S. 37) oder
,doppeltes Nischendasein“ (Herm et al. 20033, S. 19) sowohl innerhalb der Hochschule als
auch auf dem stark umkampften Weiterbildungsmarkt. Um diesen Schatten- bzw. Nischenda-
sein aktiv zu begegnen, die ihr zugeschriebenen Potenziale entfalten und ihre Relevanz auf
dem Weiterbildungsmarkt insgesamt steigern zu kdnnen, rickt die Nachfrageorientierung als
Bewaltigungsstrategie in den Fokus der wissenschaftlichen Weiterbildung (vgl. von Hippel
2008, S. 42f.; Wolter 2011, S. 30). Dies ist insofern besonders, als dass an Hochschulen zuvor
primdr eine angebotsorientierte Studiengangentwicklung dominierte (vgl. Herm et al. 20033,
S. 25f.; vgl. Hanft 2014) und dies im Bereich der grundstandigen Lehre auch weiterhin aktuell
ist. Eine Betrachtung der jlingsten Zahlen des Adult Education Surveys (AES) zeigt allerdings,
dass auch die Bewaltigungsstrategie der Nachfrageorientierung bisher keine deutliche Steige-
rung der Teilnahmequote an wissenschaftlicher Weiterbildung gebracht hat. So lag die Teil-
nahmegquote im Jahr 2016 bei 3 Prozent und zwei Jahre spater bei 5 Prozent, wobei der An-
stieg primar auf eine leicht hohere Teilnahme im Bereich der non-formalen Weiterbildung zu-
rickzufiihren ist (vgl. BMBF 2019, S. 63). Weiterbildende Masterstudiengdnge machten zu-
dem im Marz 2021 lediglich 4,41 Prozent des gesamten deutschen Studienangebots aus (vgl.
HRK 2021). Zwei Jahre zuvor lag der Wert leicht hoher bei 4,5 Prozent (vgl. Konegen-Grenier
2019, S. 6). Die hierfur im Fachdiskurs angefiihrten moéglichen Grinde sind vielfaltig. So wer-
den bspw. eine mangelnde Wahrnehmung der wissenschaftlichen Weiterbildung in der Bevol-
kerung (Kuper/Widany/Kaufmann 2016, S. 79), ein in GroRBunternehmen fehlender Bedarf
(Herm et al. 2003b, S. 18), eine unzureichend umgesetzte Nachfrageorientierung (Hanft/Knust
2007, S. 76) oder auch eine schwierige Passungsfahigkeit von Hochschulen und Unternehmen

(Maschwitz 2015, S. 42f.) konstatiert.



Aufgrund des forcierten wechselseitigen Wissens- und Technologietransfers (vgl. Wissen-
schaftsrat 2006a, S. 66) sowie der gesetzlichen Vorgabe, hochschulische Weiterbildung kos-
tendeckend anzubieten, stehen Unternehmen gegenwartig als potenzielle Initiatoren und Ab-
nehmer im Fokus einer nachfrageorientierten wissenschaftlichen Weiterbildung respektive
Angebotsentwicklung. Bevor ein Unternehmen eine Nachfrage an Weiterbildungsanbieter ar-
tikulieren kann, muss jedoch intern zunachst ein Bildungsbedarf identifiziert und im Rahmen
eines komplexen Aushandlungsprozesses zahlreicher interner wie externer Akteure in eine
konkrete Nachfrage transformiert werden. Diese unternehmensinternen Bedarfstransforma-
tionsprozesse sind allerdings noch nicht hinreichend erforscht. So ist bspw. kaum untersucht,
wie Bedarfe aulRerhalb strukturierter Prozesse der Bedarfsermittlung definiert werden (vgl.
Roébel 2017, S. 5) und welche , interpretativen Schritte” (Gieseke 2008, S. 34) zwischen einem
Bedarf und einem Angebot stehen. Wenig bekannt ist zudem, wie im Unternehmen ein zu-
nachst latenter oder diffuser Bedarf in eine konkrete Nachfrage transformiert wird und inwie-
fern die divergierenden Perspektiven der verschiedenen Unternehmensakteure diese beein-
flussen. Zudem ist nicht bekannt, welchen Einfluss die unternehmensinternen Bedarfstrans-
formationsprozesse auf die vielfach als schwierig bezeichnete Passungsfahigkeit zwischen
Hochschulen und Unternehmen respektive auf die nachfrageorientierte hochschulische Ange-

botsentwicklung haben.

Hier setzt nun das vorliegende kumulative Promotionsvorhaben an. Ziel ist es, neue For-
schungserkenntnisse Uber unternehmensinterne Bedarfstransformationsprozesse zu erlan-
gen sowie diese Prozesse in exemplarischer Form theoretisch und empirisch zu beschreiben.
Daran ankntipfend soll ihre mogliche Relevanz hinsichtlich zentraler Passungsprobleme zwi-
schen der Angebots- und Nachfrageseite respektive zwischen den Hochschulen und Unter-
nehmen im Kontext der wissenschaftlichen Weiterbildung diskutiert und kritisch reflektiert
werden. Hierfiir werden Forschungsdaten, die im Rahmen des Verbundprojekts ,WM?3 - Wei-
terbildung Mittelhessen” durchgefiihrten Forschungsprojekts ,,Unternehmensbezogene Pro-
zessanalyse der Bedarfsartikulation” (04/2015-09/2017) erhoben wurden, erneut aufgegriffen
und einer erganzenden Analyse (vgl. Heaton 2008, S. 39) mit neuen, am Erkenntnisinteresse

ausgerichteten Fragestellungen und Analysefokussen unterzogen.

Das kumulative Promotionsvorhaben umfasst insgesamt drei bereits veroffentlichte Publika-

tionen (Denninger/Siegmund/Bopf 2018; Denninger 2019; Denninger 2020), die jeweils einen



spezifischen Beitrag zur Beantwortung der leitenden Fragestellung des Promotionsvorhabens
leisten und sich dabei mit drei Unterfragen auseinandersetzen. Erganzt werden diese durch
dieses Rahmenpapier, das die empirischen Erkenntnisse der drei Publikationen miteinander
verbindet und Ubergreifend in einen groReren theoretischen Zusammenhang einordnet. Das
Rahmenpapier folgt dabei folgendem Aufbau: Zunachst wird das Feld der wissenschaftlichen
Weiterbildung, in dem sich das Forschungsvorhaben verortet, expliziert. Hierfiir werden in Ka-
pitel 2 die Entwicklungsgeschichte der wissenschaftlichen Weiterbildung in fiinf Entwicklungs-
phasen Uberblicksweise nachgezeichnet (2.1), ihre gegenwartige (zugeschriebene) Relevanz
ausgefiihrt (2.2) und eine grundlegende begriffliche Einordnung sowie Abgrenzung vorgenom-
men (2.3). Sodann werden die Zielgruppen wissenschaftlicher Weiterbildung erlautert (2.4),
bevor die gesetzliche und strukturelle Verankerung sowie Organisationsformen und Formate
skizziert werden (2.5). Daran anschliefend werden in Kapitel 3 die theoretischen Grundlagen
dieser Arbeit und der aktuelle Forschungsstand prasentiert. Zentral sind hierbei Ausfihrungen
zur nachfrageorientierten Angebotsgestaltung an Hochschulen (3.1), Bedarfen (3.2) sowie Un-
ternehmensbedarfe als Ansatzpunkt hochschulischer Programm- und Angebotsplanung (3.3).
Vor diesem Hintergrund riicken Passungsprobleme zwischen Hochschulen und Unternehmen
in den Fokus der Betrachtung (3.4). SchlieBlich werden im Rahmen eines Zwischenfazits die
dieser Arbeit zugrundeliegende Forschungsliicke definiert und relevante Vorannahmen ge-
troffen (3.5). Im Fokus von Kapitel 4 steht das Forschungsdesign dieses Promotionsvorhabens.
Hierflr wird zunachst der Ursprung der Forschungsdaten vorgestellt (4.1). Sodann wird das
Erkenntnisinteresse dieser Arbeit ausgefiihrt und von der Primaranalyse abgegrenzt (4.2). Ab-
schliefend erfolgt eine Darstellung des Gesamtkonzepts samt Analysefokussen, zentralen Fra-
gestellungen und einer Reflexion des gewahlten Forschungsdesigns (4.3). Kapitel 5 fasst je-
weils die zentralen Ergebnisse der drei Publikationen mit Blick auf die drei Unterfragestellun-
gen dieser Arbeit zusammen. Daraufhin widmet sich Kapitel 6 der leitenden Forschungsfrage
dieses Promotionsvorhabens. Hierfiir werden die Ergebnisse der drei Einzelarbeiten mit Blick
auf unternehmensinterne Bedarfstransformationsprozesse als Ursache von Passungsproble-
men zwischen Hochschulen und Unternehmen weiter verdichtet und mittels einer Riickbin-
dung an die theoretischen Grundlagen sowie den Forschungsstand diskutiert (6.1). Zudem er-
folgt eine kritische Diskussion des vermeintlichen Ideals der Nachfrageorientierung (6.2). Den

Abschluss dieses Promotionsvorhabens bilden schliefllich in Kapitel 7 ein Fazit und Ausblick,



wobei sowohl die Grenzen des Forschungsprojekts kritisch gewlirdigt als auch weitere sich

anschliefende Forschungsfragen aufgeworfen werden.



2. Wissenschaftliche Weiterbildung

Das Promotionsvorhaben ist dem Bereich der wissenschaftlichen Weiterbildung zugeordnet.
Um sich diesem anzundhern, erfolgt zundchst ein kurzer historischer Abriss zur Entstehungs-
und Entwicklungsgeschichte der wissenschaftlichen Weiterbildung (2.1), bevor die ihr zuge-
schriebenen Potenziale und heutige Relevanz ausgefiihrt werden (2.2). Eine begriffliche Ein-
ordnung und Abgrenzung schlieRen an (2.3). In weiteren Unterkapiteln wird sodann ein Uber-
blick Gber die aktuellen Gegebenheiten und Rahmenbedingungen der wissenschaftlichen Wei-

terbildung gegeben (2.4 u. 2.5).

2.1 Historie

Die wissenschaftliche Weiterbildung wird haufig als noch recht junger Teilbereich des deut-
schen Weiterbildungssektors wahrgenommen oder betitelt. Ihre Anfdange lassen sich jedoch
bis zum Ubergang vom 19. ins 20. Jahrhundert zuriickverfolgen. In der Fachliteratur gab es
bisher in unregelmaligen Abstanden mehr oder weniger umfangreiche Auseinandersetzun-
genmit der vielfdltigen Geschichte der wissenschaftlichen Weiterbildung (Faulstich 1982,
Schafer 1988, Dikau/Nerlich/Schafer 1996, Prokop 2000, Filla 2006, Faulstich 2006a u. 2008,
Dikau 2010, Schmidt-Lauff 2014, Wolter/Schifer 2020).! Da die wissenschaftliche Weiterbil-
dung in der Alltagspraxis allerdings vorwiegend gegenwarts- und zukunftsbezogen agiert und
es insbesondere auch in der jlingsten Zeit an gezielten Auseinandersetzungen mit der Historie
fehlt (vgl. Jutte/Lobe 2020, S. 7f.), zahlt die , historiographische Aufarbeitung [...] zweifelsohne
zu den weillen Flecken in der wissenschaftlichen Reflexion” (ebd., S. 8). Gemal der jlingsten
Periodisierung von Wolter und Schéafer (2020) entwickelte sich die wissenschaftliche Weiter-
bildung in finf flieBend ineinander GUbergehenden Phasen von einer randstdandigen Position
im Hochschulsystem hin zu einer der drei hochschulischen Kernaufgaben (vgl. S. 14-34).2 Diese
Periodisierung ist strukturgebend fiir den nachfolgenden historischen Abriss, da hierbei auch
die Entwicklungen des letzten Jahrzehnts Beriicksichtigung finden. Zu betonen bleibt, dass es
in der Fachliteratur fur die wissenschaftliche Weiterbildung bisher keine einheitliche Periodi-

sierung existiert.3

! Anlass hierfiir sind nicht selten Jubilden wie z. B. der 50. Geburtstag der DGWF (vgl. Jiitte/Lobe 2020, S. 7).

2 Wolter (2011) sprach zunichst noch von vier Entwicklungsstufen, welche er mittlerweile aber um eine fiinfte
Stufe erganzt hat.

3 Dikau (2010) bspw. beschreibt die Zeit von ca. 1950 bis 1982 als die ,Frithphase der universitiren Erwachse-
nenbildung” (S. 16), wahrend Wolter und Schéafer (2020) bereits ab 1970 eine nadchste Entwicklungsphase defi-
nieren.
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1. Vorinstitutionelle Phase

Angeregt durch die englische University-Extension sowie in einem besonderen Male die 6s-
terreichische Universitdatsausdehnung begannen in Deutschland um 1896 erste Professoren-
organisationen, volkstimliche Universitatskurse einzurichten und entsprechende Vereinigun-
gen zu griinden (vgl. Faulstich 1982, S. 46f.; vgl. Schafer 20203, S. 13-15). Die sog. universitare
Erwachsenenbildung widmete sich in erster Linie einer ,,6ffentlichen, extra-muralen Vermitt-
lung wissenschaftlichen Wissens” (Wolter 2011, S. 12) sowie einem , Wissenstransfer an breite
Bevolkerungskreise” (Prokop 2009, S. 1056). Zu diesem Zeitpunkt hatten die Teilnehmenden
allerdings keine Moglichkeit, an der Kursplanung und -durchfiihrung mitzuwirken (vgl. Schafer
202043, S. 19). Der Vermittlungsprozess war eindimensional vom Gebildeten zum Ungebilde-
ten (vgl. Alexander 2020, S. 23) und auch der von den Teilnehmenden gewlinschte Zusam-
menhang zwischen den vorgetragenen wissenschaftlichen Inhalten und ihrem (beruflichen)
Alltag blieb weitestgehend offen (vgl. Schafer 20203, S. 19). In der Geschichte der wissen-
schaftlichen Weiterbildung zeigen sich also bereits von Beginn an erste Differenzen zwischen

Angebot und Nachfrage.

In Deutschland stieR die nationale Universitdatsausdehnungsbewegung hochschulintern auf er-
bitterten Widerstand und zahlreiche Diskreditierungsversuche. Die institutionelle Anerken-
nung wurde nicht erreicht. Griinde fur den internen Widerstand waren eine auf einem tief
verwurzelten Statusdenken basierende ablehnende Haltung der Mehrheit der Professoren in
Kombination mit undemokratischen Verhiltnissen sowie die Angst vor einer unangemessenen
Vereinfachung von wissenschaftlichem Wissen. Dies fiihrt letztendlich dazu, dass mit der
Grindung zahlreicher Volkshochschulen im Jahr 1919 die Volksbildung von den Hochschulen
quasi institutionell abgekoppelt wurde. Eine Vielzahl mit dem Ziel der Universitatsausdehnung
gegrindeten Volks-Hochschul-Vereine oder Professorenvereine gehen nahtlos in diese Bewe-
gung Uber. Die Universitatsausdehnungsbewegung endet an dieser Stelle. (vgl. Schafer 20203,
S. 14f,, S. 20) In der Weimarer Republik scheitern sodann weitere ,,Initiativen zur institutionel-
len Verankerung des Volkshochschulgedankens an den Universitdaten” (Schafer 1988, S. 68)
und es blieb bei vereinzelten ,Versuch[en] der Beteiligung der Universitdaten an der Erwach-
senenbildung” (Faulstich 1982, S. 52). Nach dem gescheiterten Dialog zwischen Hochschulleh-
rern und Volksbildungsvertretern bei der Heidelberger Konferenz im Jahr 1929 bricht der Kon-
takt zwischen Volkshochschulen und Hochschulen zunachst endgiiltig ab (vgl. ebd. S. 58). Tiet-

gens (1971) sieht die Grinde hierfir in einer vielfach antiwissenschaftlichen Einstellung der
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Volkshochschulbewegung sowie die bewusste Distanzierung vor einer ,,Popularisierung” sei-
tens der Universitdten (vgl. S. 30). Die Vermittlung wissenschaftlichen Wissens an breite Be-
volkerungskreise war z. Zt. der Entstehung der Erwachsenenbildung ein selbstverstandliches
Thema (vgl. Faulstich 20064, S. 11). Im Laufe der Zeit jedoch wurden , Leben und Wissenschaft
[...] in einen Gegensatz gestellt” (ebd., S. 12), sodass die Wissenschaftsorientierung kontinu-
ierlich an Relevanz sowie Anklang verlor und der Begriff der Popularisierung einen negativen

Beigeschmack erhielt (vgl. ebd., S. 12f.).4

2. Pionierphase der Institutionalisierung universitdrer Erwachsenenbildung

Mitte der 1950er Jahre begann die sog. Pionierphase der Institutionalisierung universitarer
Erwachsenenbildung in Deutschland (vgl. Wolter 2011, S. 12). Vorreiter hierbei waren ab 1955
die Seminarkurse der Gottinger Universitat, die als ,,Urform der spateren Kontaktstellen bzw.
der Zentralen Einrichtungen flr Wissenschaftliche Weiterbildung” (Schulenberg/Knoll/Pogge-
ler 1982, S. 173) gelten. Diese waren mit mind. 20 Abenden langfristig angelegt und durch eine
neue Teilnehmerorientierung gekennzeichnet (vgl. ebd.). Im Zuge der Demokratisierungsbe-
wegungen und Reeducation der Nachkriegszeit sowie unter starkem Einfluss von Exilriickkeh-
rern wie Willy Strzelewicz wurden die Forderung nach einer wechselseitigen Durchdringung
von Weiterbildung und Universitdaten sowie die Institutionalisierung der Weiterbildung an den
Hochschulen erneut weiterverfolgt und aktiv geférdert. 1965 kam es sodann zur Griindung
der Zentralstelle fur auswartige Seminarkurse an der Universitat Gottingen und damit zur In-
stitutionalisierung der Gottinger Seminarkurse (vgl. Schmitz 1971, S. 9). In den 1960er-Jahren
folgten u. a. in Hessen und Norddeutschland weitere Universitaiten dem Gottinger Vorbild,
wenngleich hier keinesfalls von einer ziigigen Ausdehnung gesprochen werden kann (vgl. Di-
kau 2010, S. 18). Im Jahr 1966 wurde die universitare Erwachsenenbildung schlieflich durch
eine Empfehlung des Wissenschaftsrats positiv beférdert. Darin wird im Kontext einer Forde-
rung nach einer grundsatzlichen Neuordnung des Studiums angeregt, ein Kontaktstudium zu
etablieren, damit Berufstatige ,,in die Hochschulen zuriickkehren kénnen und in ihr wissen-
schaftliches Leben einbezogen werden” (Wissenschaftsrat 1966, S. 33). Bis zu Beginn der
1970er Jahre entwickelte sich in dieser zweiten Entwicklungsphase eine universitare Erwach-
senenbildung, die als Element des hochschuleigenen institutionellen Lehr- und Ausbildungs-

auftrages und nicht mehr nur als hochschulische Dienstleistung fir die Erwachsenenbildung

4 Das Stichwort Popularisierung steht daher fiir Faulstich (2006a) stellvertretend fiir das stets in neuen Varianten
wiederkehrende Problem der Vermittlung zwischen Wissenschaft und Offentlichkeit (vgl. S. 26).
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verstanden wurde. Die hochschulinternen Widerstande blieben allerdings weiterhin fortbe-
stehen, da die Demokratisierung der deutschen Gesellschaft und Wissenschaft nach 1945
nicht frei von Ambivalenzen und Problematiken war. (vgl. Wolter/Schafer 2020 S. 21-24) Trotz
vieler wohlwollender offentlicher Stellungnahmen bleibt ein programmatischer Ansatz aller-
dings aus und der Ausbau der universitaren Erwachsenenbildung bleibt stark abhangig vom

Engagement einzelner Personen (vgl. Schmitz 1971, S. 8).

3. Ubergang von der universitédren Erwachsenenbildung zur wissenschaftlichen Weiterbildung.

Am 03.10.1970 wird der Arbeitskreis Universitare Erwachsenenbildung e. V. (AUE) von sechs
Professoren® des Fachs Erwachsenenbildung mit dem Ziel der Férderung wissenschaftlicher
Weiterbildung gegriindet. Zudem kommt es im Jahr 1976 zur ersten gesetzlichen Verankerung
des Weiterbildungsauftrags der Hochschulen im Hochschulrahmengesetz (HRG). (vgl. Kond-
ratjuk 20204, S. 34f.) Standen zu Beginn der Entwicklung noch die 6ffentliche Vermittlung wis-
senschaftlichen Wissens an breite Bevolkerungskreise im Fokus der universitdren Erwachse-
nenbildung (vgl. Dorner 2020, S. 9), rickten in den 1970er Jahren Hochschulabsolvent*innen
und eine wissenschaftsorientierte berufliche Fortbildung in den Mittelpunkt. Entsprechend
beginnt sich der Begriff der wissenschaftlichen Weiterbildung (s. Kap. 2.3) durchzusetzen und
die Hochschulen agieren vermehrt bedarfs- und nachfrageorientiert als Anbieter mit eigenen
Programmen auf dem Weiterbildungsmarkt. Die dritte Entwicklungsphase ist eine Phase wich-
tiger, intensiver und kontroverser Diskussionen bspw. hinsichtlich etwaiger Institutionalisie-
rungsformen und Implementierungsstrategien oder auch der Frage, ob die Aktivitdten der
Hochschulen auf dem Weiterbildungsmarkt fiir eine 6ffentliche Einrichtung Gberhaupt legitim
sind. (vgl. Wolter 2011, S. 13f., Wolter/Schéafer 2020, S. 24-26) Fir den AUE bleibt das Kernziel
,die Weiterentwicklung der universitdren Erwachsenenbildung vor Ort“ (Dikau 2010, S. 22)
bestehen. In den 1980er Jahren wachst die Anzahl der fiir Weiterbildung zustandigen Stellen
an den deutschen Hochschulen dennoch langsam, aber stetig an und an den Hochschulen bil-
den sich eigene Infrastrukturen fur Weiterbildung heraus (vgl. Wolter/Schafer 2020, S. 24-26).
Gerhard (1981) berichtet diesbezliglich, dass allein zwischen Mai 1979 und Dezember 1980
,mehr Tagungen, Symposien und Kongresse [...] als in den siebziger Jahren davor” (S. 167)

stattfanden.

5 Joachim Dikau, Hans-Dietrich Raapke, Werner Schneider, Hans-Dietrich Schmitz, Wolfgang Schulenberg, Willy
Strzelewicz.
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Trotz der ersten gesetzlichen Verankerung und spater folgenden zahlreichen Empfehlungen
seitens der Bund-Lander-Kommission fir Bildungsplanung und Forschungsforderung (1990,
1993), Hochschulrektorenkonferenz (1993) und Wissenschaftsrat (1983, 1998) konnte die wis-
senschaftliche Weiterbildung die ihr auferlegten Hoffnungen in dieser Zeit nicht erfiillen. Ihr
kam hochschulintern bis Ende der 1990er Jahre auch weiterhin eine nachrangige Bedeutung

zu. (vgl. Wolter 2011, S. 13f., Wolter/Schafer 2020, S. 24-26)

4. Diversifizierung und Funktionswandel der wissenschaftlichen Weiterbildung

Den Beginn der vierten Entwicklungsphase markiert die Novellierung des HRG aus dem Jahr
1998 und die darin erfolgte Verankerung der Weiterbildung als weitere Kernaufgabe der
Hochschulen (vgl. Kondratjuk 20204, S. 35). Gekennzeichnet ist diese Phase durch eine Diver-
sifizierung der wissenschaftlichen Weiterbildung in Form einer Ausdifferenzierung der Ziel-
gruppen, einer Diversifizierung der Angebotsformate sowie einer Diversifizierung in den Tra-
gerstrukturen, Zustandigkeiten und Organisationsformen. (vgl. Wolter/Schafer 2020, S. 28)
Daneben vollzieht sich in dieser Phase - bedingt durch hochschulpolitische Neuansatze und
Reformprozesse wie die Bologna-Reform sowie die Einfiihrung einer neuen Hochschulsteue-
rung - ein Funktionswandel der Hochschulbildung insgesamt sowie der wissenschaftlichen
Weiterbildung im Speziellen (vgl. Bredl et al. 2006, S. 15, S. 26f.). Die urspriingliche Leitidee
einer 6ffentlichen Wissenschaft respektive demokratischen Offnung der Hochschulen tritt in
den Hintergrund und die Weiterbildung an Hochschulen ,wird heute mehr im Kontext von
Bildungsmanagement, Organisationsentwicklung, strategischer Hochschulentwicklung und
neuer Hochschulsteuerung gesehen” (Wolter/Schafer 2020, S. 27). Es gewinnt nun eine ar-
beitsmarktpolitische Perspektive an Relevanz, die die ,ErschlieBung und Ausschopfung von
Humankapital“ (ebd.) fokussiert. Die Weiterbildung gewinnt an den Hochschulen als Teil einer
neuen Marktorientierung und als neues (lukratives) Geschéftsfeld an Bedeutung (vgl. ebd.)® -
ganz im Sinne des Wissenschaftsrats (2006a), der fiir die Etablierung eines nachfrage- und
marktgerechten Weiterbildungsangebots pladiert und dies als ,wichtige Sdule neben der
Erstausbildung” (S. 65) hervorhebt. Vor diesem Hintergrund und mit dem Ziel, gesellschaftli-
che Qualifizierungsbedarfe abzudecken (vgl. Bredl et al. 2006, S. 26), riickt in dieser vierten

Entwicklungsphase der Anspruch der Nachfrageorientierung nochmal starker in den Fokus der

6 Vor diesem Hintergrund wird die Wissenschaftliche Weiterbildung mitunter auch kritisch als sog. cash cow der
Hochschulen bezeichnet (vgl. Schmidt et al. 2020, S. 44).
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wissenschaftlichen Weiterbildung. Im Jahr 2003 wird auBerdem der AUE auf einer Mitglieder-
versammlung in ,Deutsche Gesellschaft fir wissenschaftliche Weiterbildung und Fernstudium
e. V.” (DGWF) umbenannt (vgl. Kondratjuk 2020a, S. 34). All diese Punkte fiihren schlieflich
dazu, dass diese vierte Entwicklungsphase mit einer langsamen Expansion, d. h. mit einer ge-
steigerten Anzahl an Angeboten und hochschulischen Stellen fir Weiterbildung einhergeht.
Zudem hat sich die in der ersten Entwicklungsphase beschriebene vermeintliche Konkurrenz
von Hochschulen und Volkshochschulen zu einer ,,sachlichen und konstruktiven Zusammen-

arbeit” (Otto 2020, S. 69) geformt.”

5. Ubergang zur offenen Hochschule

Bedingt durch verstarkte hochschulpolitische Empfehlungen und gezielte Férderprogramme
wie dem Bund-Lander-Wettbewerb ,Aufstieg durch Bildung: offene Hochschulen” kommt es
seit 2011 zu einer deutlich 6ffentlicheren und offensiveren Expansion der wissenschaftlichen
Weiterbildung als noch zu Beginn des Jahrtausends. Grundlegend ist dabei das hochschulpo-
litische Ziel, ,an den Hochschulen in starkerem Umfang Strukturen lebenslangen Lernens zu
etablieren” (Wolter/Schafer 2020, S. 29), indem beispielsweise die Grenzen zwischen akade-
mischer Erstausbildung und wissenschaftlicher Weiterbildung nachhaltig abgetragen werden
und der Hochschulzugang auch fir nicht-traditionelle Studierende gedffnet wird. So ermog-
licht die Kultusministerkonferenz (KMK) im Jahr 2009 bspw. beruflich qualifizierten Personen
ohne Hochschulzugangsberichtigung den Zugang zu den Hochschulen (vgl. Schafer 2020b,
S. 41). Die vormals starre Grenze zwischen Erststudium und postgradualen Weiterbildungsan-
geboten wird aufgeweicht, die ersten, urspriinglich nicht vorgesehenen, berufsbegleitenden
Bachelorstudiengdnge werden etabliert und damit das Angebotsformat wissenschaftlicher
Weiterbildung weiter ausdifferenziert und flexibilisiert. Die Verankerung von Strukturen le-
benslangen Lernens an den Hochschulen sowie ihre Offnung schreiten somit langsam voran,
wenngleich die heutige Variante der Offnung der Hochschulen nicht mehr dem urspriinglichen
Offnungsgedanken der ersten Entwicklungsphase entspricht und deutlich enger gefasst ist.
(vgl. Wolter/Schafer 2020, S. 29-31) Trotz einiger weiterhin bestehender Kontroversen wie die
Geblihrenpflicht oder auch die Grundsatzdebatte ,Bildungsauftrag vs. Martkorientierung®,
flihrten letztendlich insbesondere die Entwicklungen der letzten 20 Jahre dazu, dass die An-

zahl der Angebote wissenschaftlicher Weiterbildung inzwischen deutlich gestiegen ist (vgl.

7 Der DVV hat bereits die Griindung des AUE unterstiitzt und war ab der Griindung auch im Vorstand des AUE
aktiv (vgl. Dikau 2010, S. 20).
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Kap. 2.2) und der Uberwiegende Teil der Hochschulen in Deutschland Stellen hierfiir imple-
mentiert hat. Schafer (2020b) merkt jedoch an, dass es insgesamt noch zu friih ist, ,hinsicht-

lich der Nachhaltigkeit der Initiativen abschlieBend Bilanz zu ziehen“ (S. 42).

2.2 Aktuelle Potenziale und Relevanz

Die wissenschaftliche Weiterbildung erlebte im Verlauf der Zeit Phasen der Ablehnung, Dul-
dung, Akzeptanz und Forderung und ist heute langst nicht mehr so umstritten wie noch vor
der Jahrtausendwende (vgl. Wolter/Schafer 2020, S. 14, S. 34). Im Laufe dieser Entwicklung
nahmen die ihr zugeschriebenen Potenziale sowie ihre Relevanz fiir das lebenslange Lernen
nach und nach zu. Sowohl die Kultusministerkonferenz (2001) als auch der Wissenschaftsrat
(20064a, 2006b) haben die Relevanz der wissenschaftlichen Weiterbildung fir das lebenslange
Lernen bereits zu Beginn des 21. Jahrhunderts wiederholt betont. Faulstich und Haberzeth
(2007) schreiben der wissenschaftlichen Weiterbildung ,,eine begrenzte aber durch ihre Inno-
vationspotenziale wichtige Rolle im Weiterbildungsbereich® (S. 66) zu. Auch heute wird ihr
u. a. vom Wissenschaftsrat (2019) ein besonderes Potenzial bei der Bewaltigung gegenwarti-
ger Wandlungsprozesse zugeschrieben, indem sie u. a. flir nicht-traditionelle Zielgruppen den
Zugang zu wissenschaftlichem Wissen erleichtert und mit einer angemessenen Theorie-Praxis-
Verzahnung bspw. Berufstatigen zur Entfaltung individueller Potenziale sowie der wissen-
schaftlichen Verankerung ihres (Erfahrungs-)Wissen verhilft (vgl. S. 8f., S. 31.). Entsprechend
wird ihr das Potenzial zugeschrieben, als Briicke ,,zwischen Wissenschaftlichkeit und Verstand-
lichkeit, zwischen Wissensvermittlung und Erfahrung, zwischen organisiertem und informel-
lem Lernen, zwischen Hochschule und Gesellschaft, zwischen Experten und Publikum® (Faul-
stich 200643, S. 11) zu fungieren. Ferner unterstreicht auch das Bundesministerium fir Bildung
und Forschung (BMBF) die Notwendigkeit der wissenschaftlichen Weiterbildung und ihr Po-
tenzial, einen wichtigen Beitrag bei der fortlaufenden Aktualisierung eines moglichst hohen
Bildungsniveaus der Bevdlkerung zu leisten (vgl. BMBF). Bade-Becker (2020) sieht ,,das Poten-
zial der wissenschaftlichen Weiterbildung als ein[en] bedeutende[n] Beitrag fir die Entwick-
lung von Wirtschaft und Gesellschaft” (S. 490). Faulstich et al. (2007, S. 103f.) fassen die Rele-

vanz wissenschaftlicher Weiterbildung wie folgt zusammen:

»Insgesamt kann gesagt werden, dass die Weiterbildung der Hochschulen gesellschaft-

lich einen Beitrag zu innovativen Prozessen in Wirtschaft und Bildung leistet, 6konomisch
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der Sicherung und Steigerung des Bildungs- und Qualifikationsniveaus dient und indivi-

duell den persénlichen Bildungsaspirationen der Bevélkerung offen steht.”

Trotz dieser zahlreichen positiven Zuschreibungen und einer in den letzten 20 Jahren durch
verstarkte hochschulpolitische Empfehlungen (vgl. Wolter 2011, S. 8) sowie gezielte Forder-
programme erreichten Expansion® (s. Kap. 2.1) ist die wissenschaftliche Weiterbildung gegen-
wartig ,keineswegs im Zentrum der Hochschulen angekommen® (Wissenschaftsrat 2019,
S. 9). Vielmehr fiihrt sie ein ,Schattendasein” (Schafer 2020b, S. 37) respektive ,,doppeltes Ni-
schendasein” (Herm et al. 2003a, S. 19) sowohl innerhalb der Hochschule als auch auf dem
stark umkampften Weiterbildungsmarkt. Konegen-Grenier (2019) bezeichnet die Aktivitaten
innerhalb der Hochschulen im Bereich der wissenschaftlichen Weiterbildung als ,,marginal”
(S. 3). Der Hochschulkompass der Hochschulrektorenkonferenz (HRK) verzeichnet im Marz
2021 insgesamt 913 weiterbildende Masterstudiengdnge®, was jedoch lediglich 4,41 Prozent
des gesamten Studienangebots und 9,39 Prozent aller Masterstudiengdnge entspricht (vgl.
HRK 2021). Die Anzahl der Zertifikatskurse an Hochschulen hingegen kann bis heute nicht
exakt bestimmt werden (vgl. Konegen-Grenier 2019, S. 6). Allerdings steht fest, dass die An-
gebote unterhalb der weiterbildenden Masterstudiengange insgesamt den groBten Teil am
Gesamtangebot der wissenschaftlichen Weiterbildung stellen (vgl. Christmann 2020, S. 269).
SchlielRlich steht die innerhochschulische Akzeptanz bzw. Bedeutung der wissenschaftlichen
Weiterbildung nach Bredl et al. (2006) im deutlichen Kontrast zu der ihr hochschulpolitisch
zugeschriebenen Bedeutung (vgl. S. 27-29). Was den Weiterbildungsmarkt betrifft, lag laut des
Adult Education Surveys (AES) die Teilnahmequote an wissenschaftlicher Weiterbildung im
Jahr 2018 gerade einmal bei 5 Prozent, wenngleich mit ansteigender Tendenz, denn 2016 lag

die Teilnahmequote noch bei 3 Prozent (vgl. BMBF 2019, S. 63).1°

8 Stand Mérz 2020 wurden bspw. im Rahmen des Bund-Linder-Wettbewerbs Offene Hochschulen (2011-2020)
insgesamt 376 wissenschaftliche Weiterbildungsangebote von 73 geférderten Einzel- und Verbundprojekten in
den Regelbetrieb Gberfihrt (vgl. BMBF 2020).
% Anfang 2019 lag die Zahl noch bei insgesamt 892 Studiengingen und 4,5 Prozent des Gesamtangebots (vgl.
Konegen-Grenier 2019, S. 6).
10 Der Anstieg ist vor allem auf die leicht héhere Teilnahme im Bereich der non-formalen Weiterbildung zurtick-
zufiihren (vgl. BMBF 2019, S. 63).
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2.3 Begriffsabgrenzung und Ziele

Entlang der in Kapitel 2.1 nachgezeichneten Entwicklungsgeschichte wurde der Begriff der
Luniversitdren Erwachsenenbildung” durch den Begriff der , wissenschaftlichen Weiterbil-
dung” abgel6st. Synonym hierzu werden auch weiterhin Begriffe wie Hochschulweiterbildung,
akademische Weiterbildung oder Weiterbildung an Hochschulen genutzt. Diese unterschlagen
allerdings oftmals die Tatsache, dass nicht nur Hochschulen®!, sondern auch andere wissen-
schaftliche Einrichtungen, wie bspw. private Business Schools, Berufsverbdande und Akade-
mien, wissenschaftliche Weiterbildung anbieten. Der Begriff der wissenschaftlichen Weiter-
bildung ist daher mittlerweile der gebrauchlichste Begriff und wird entsprechend auch in die-
ser Arbeit verwendet. Die Hochschulrektorenkonferenz (1993) liefert hierfiir eine kurze und
eher wenig prazise Definition: ,Die wissenschaftliche Weiterbildung wird als Oberbegriff fur
alle Lehrtatigkeiten an Hochschulen zusammengefasst, die der Erneuerung, Erweiterung, Ver-
tiefung etc. des in einer Erstausbildung und im Rahmen beruflicher Erfahrung erworbenen
Wissens dienen oder Erwachsene auf neben- und nachberufliche Tatigkeiten vorbereiten”
(S. 3). Heute wird die wissenschaftliche Weiterbildung, aufbauend auf dem Weiterbildungs-
begriff des deutschen Bildungsrats (1970), zunachst in einem breiten Verstandnis definiert als
,die Fortsetzung oder Wiederaufnahme organisierten Lernens nach Abschluss einer ersten
Bildungsphase und in der Regel nach Aufnahme einer Erwerbs- oder Familientatigkeit, wobei
das wahrgenommene Weiterbildungsangebot dem fachlichen und didaktischen Niveau der
Hochschule entspricht” (Kultusministerkonferenz 2001, S. 2). Sie ist demnach sowohl von ei-
nem grundstdndigen sowie dualem Studium, die jeweils der Erstausbildung zugeordnet wer-
den, als auch von nicht berufsbezogenen und beruflichen/betrieblichen WeiterbildungsmaR-
nahmen?'?, die weder forschungsbezogen sind noch akademische Abschliisse vergeben, klar
abzugrenzen. Ferner darf die wissenschaftliche Weiterbildung auch nicht mit der hochschul-
internen Weiterbildung verwechselt werden, da es sich hierbei — mit Ausnahme von Grenzfal-
len — um ein kostenpflichtiges postgraduales akademisches Weiterbildungsangebot fir Gber-

wiegend hochschulexterne Zielgruppen handelt und nicht auf die im Rahmen der Personal-

11 Offentliche oder private (Fach-)Hochschulen und Universititen
12 Betriebliche Weiterbildungsangebote finden gemaR Definition des Adult Education Survey (AES) ganz oder
Uberwiegend wahrend der betrieblich bezahlten Arbeitszeit oder einer bezahlten Freistellung fir Bildungszwecke
statt. Hinzu zahlen auBerdem Weiterbildungsaktivitaten, die vom Arbeitgeber finanziert werden. Alle weiteren Wei-
terbildungsaktivitdten, die primar aus beruflichen Griinden erfolgen, aber die zuvor genannten Kriterien nicht erfil-
len, werden dem zweiten Segment der individuell berufsbezogenen Weiterbildung zugeschrieben. Weiterbildungs-
aktivitaten, die primdr aus privaten Griinden erfolgen, werden dem dritten Segment der nicht berufsbezogenen Wei-
terbildung zugeschrieben. (vgl. Bilger et al. 2017, S. 37f.)

14



und Organisationsentwicklung angestrebte interne Weiterqualifizierung des Hochschulperso-
nals abzielt. (vgl. Wolter 2011, S. 10f.) Eine detailliertere Definition veroffentlichte die Deut-
sche Gesellschaft fiir wissenschaftliche Weiterbildung und Fernstudium e. V. (DGWF) (2010).

Die wissenschaftliche Weiterbildung an Hochschulen umfasst demnach

,berufliche, politische und allgemeine Bildung in einer Vielzahl von Veranstaltungsfor-
men, von Einzelveranstaltungen lber systematisierte Programme bis hin zu mehrsemest-
rigen weiterbildenden Studiengédngen. Wissenschaftliche Weiterbildungsangebote der
Hochschulen wenden sich an Personen mit einem ersten Hochschulabschluss und an Per-
sonen, die sich beruflich oder auf andere Weise fiir eine Teilnahme qualifiziert haben und
ermdéglichen organisierte, zielgruppengerechte Lernprozesse auf fachlichem und didak-
tisch-methodischem Niveau der Hochschule. Ihre enge inhaltliche Anbindung an die For-
schung sowie ihre Doppelfunktion [...] zeichnet wissenschaftliche Weiterbildung an Hoch-
schulen im Besonderen aus” (vgl. Dikau 1999, S. 13f.)“

Das Verstandnis von wissenschaftlicher Weiterbildung ist also weder eindeutig noch einheit-
lich (ausdifferenziert). Jutte und Bade-Becker (2018) charakterisieren den Begriff bzw. seine
Konturen entsprechend als ,,unscharf” (S. 822). So finden sich bspw. auch in den Landeshoch-
schulgesetzen weitere Abweichungen (vgl. ebd.) und auch Verbdnde operieren mit unter-
schiedlich (stark) ausdifferenzierten Definitionen der wissenschaftlichen Weiterbildung. Letzt-
endlich gibt es fiir sie gegenwartig weder im wissenschaftlichen Kontext noch in der Praxis
eine ,verbindliche Konzeption” (Dollhausen et al. 2018, S. 48). Die vorliegende Arbeit versteht
»[...] wissenschaftliche Weiterbildung im engeren Sinne, die einen ersten berufsqualifizieren-
den Abschluss voraussetzt, nach Aufnahme einer beruflichen Tatigkeit erfolgt und im Hinblick
auf die Adressatengruppe inhaltlich und didaktisch auf Hochschulniveau entsprechend aufbe-
reitet ist sowie das spezifische Zeitbudget Berufstatiger beriicksichtigt” (HRK 2008, S. 3). Her-
vorzuheben ist dabei, dass nicht nur Akademiker*innen, sondern im Sinne der vielfach disku-
tierten Offnung der Hochschulen bewusst auch Nicht-Akademiker*innen respektive ,,non-tra-
ditional students” (Schuetze 2014, S. 38) als relevante Adressatengruppe(n) wahrgenommen

werden (s. Kap. 2.4).

Anhand der dieser Arbeit zugrundeliegenden Definition wissenschaftlicher Weiterbildung las-
sen sich sodann einige Ziele der wissenschaftlichen Weiterbildung herausarbeiten. Die Ange-
bote sind durch ihre Wissenschaftlichkeit gekennzeichnet und haben das Ziel, (fach)-spezifi-
sche wissenschaftliche Kompetenzen auf Hochschulniveau zu vermitteln und zusatzlich mit

den neuesten Erkenntnissen aus Forschung und Wissenschaft anzureichern. Dies soll unter

15



starker Riickbindung an die berufliche Erstausbildung sowie bisherigen beruflichen Erfahrun-
gen und Qualifikationen der Teilnehmenden passieren. (vgl. Denninger/PraRler 2015, S. 7) Es
geht demnach um passgenaue Angebote mit einem fiir die Teilnehmenden ansprechenden
Theorie-Praxis-Verhaltnis, die ,,zur Arbeits- und Lebenswirklichkeit” (Jutte/Bade-Becker 2018,
S. 828) der Teilnehmenden passen. Letztendlich bleibt jedoch zu betonen, dass die ihr aufer-
legten Zielsetzungen und Aufgaben haufig mehr oder weniger stark voneinander abweichen
und von dem jeweiligen Grundverstandnis von wissenschaftlicher Weiterbildung abhangen

(vgl. Lehmann 2020, S. 79).

2.4 Zielgruppen wissenschaftlicher Weiterbildung

Die Zielgruppen der wissenschaftlichen Weiterbildung sind durch ihre Pluralitdt und Hetero-
genitat gekennzeichnet (Wolter/Banscherus/Kamm 2016, Christmann 2020, Jitte/Bade-Be-
cker 2018, Schwikal/Neureuther 2020, Seitter 2017a). So werden vor dem Hintergrund der
politischen Zielsetzung der ,,Offenen Hochschule” gegenwartig ,,nahezu alle Personengrup-
pen” (Schwikal/Neureuther 2020, S. 336) oder auch ,alle Interessierten” (Jutte/Bade-Becker
2018, S. 826) als Zielgruppen wissenschaftlicher Weiterbildung angesehen. Der Zugang hierzu
wird in der Realitat allerdings iber Hochschulzugangsvoraussetzungen geregelt, sodass im
Endeffekt die meisten Angebote eben nicht fiir alle zugédnglich sind. Insgesamt ist zwischen
Zielgruppen, die erreicht werden sollen, und Zielgruppen, die tatsachlich erreicht werden (vgl.
Schwikal/Neureuther 2020, S. 332), bzw. zwischen moglichen und faktisch vorhandenen Ziel-

gruppen (vgl. Seitter 20174, S. 214) zu differenzieren.

Als die primdren, traditionellen oder auch klassischen Zielgruppen der wissenschaftlichen
Weiterbildung gelten zunachst ,, Absolventen eines Hochschulstudiums® (§ 12 HRG) bzw. ,,Be-
rufstatige mit erstem Hochschulabschluss” (Faulstich/GraeRner/Schafer 2008, S. 9), die nach
einer (ersten) Phase der Berufstatigkeit an die Hochschulen zuriickkehren, um sich weiterzu-
bilden. Daneben gewinnen, bedingt durch jingere Reformen (KMK 2009) rund um die bil-
dungspolitische Debatte zur Offnung der Hochschulen, sog. nicht-traditionelle Zielgruppen an
Relevanz. Dieser Kategorie zugeordnet werden Personengruppen, die an den Hochschulen bis-
her u. a. aufgrund der strikten Zugangsbeschrankungen unterreprasentiert waren, allen voran
beruflich qualifizierte Bewerber*innen ohne Hochschulabschluss bzw. Hochschulzugangsbe-
rechtigung (vgl. Jitte/Bade-Becker 2018, S. 826f., vgl. Seitter 2017a, S. 214). Im Sinne des
Bund-Lander-Wettbewerbs "Aufstieg durch Bildung: offene Hochschulen” gelten ferner auch
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Berufsriickkehrer*innen, Studienabbrecher*innen, Personen mit Familienpflichten sowie ar-
beitslose Akademiker*innen als nicht-traditionelle Zielgruppen (vgl. Wolter/Banscherus 2015,
S. 27). Ihnen sollen neue Zugangsmoglichkeiten letztendlich eine Hochschulbildung abseits
der traditionellen Wege ermoglichen. Eine abschliefende einheitliche und einvernehmliche
Definition von nicht-traditionellen Studierenden gibt es allerdings bis heute nicht, sodass die-
ser Begriff national wie international als unscharf gilt und nicht selten Kritik ausgesetzt ist (vgl.

Schwikal/Neureuther 2020, S. 337).

2.5 Gesetzliche und strukturelle Verankerung sowie Organisationsformen und For-
mate

Die wissenschaftliche Weiterbildung unterliegt diversen gesetzlichen Regelungen auf unter-
schiedlichen Ebenen.'3 Auf Bundesebene ist die wissenschaftliche Weiterbildung, vorausge-
setzt sie wird von den Hochschulen angeboten, im Hochschulrahmengesetz (HRG) verankert.
Seit 1998 ist sie dort neben Forschung, Lehre und Studium als eine Kernaufgabe der Hoch-
schulen definiert (vgl. Faulstich/Haberzeth 2007, S. 66). Allerdings wurde mit der Neuordnung
der Zustandigkeiten von Bund und Landern in der sog. Foderalismusreform das Hochschul-
recht bis auf wenige Ausnahmen den Landern zugewiesen. Seit 2006 obliegt die rechtliche
Regelung der wissenschaftlichen Weiterbildung daher primar den Bundesldandern. So regeln
die Hochschulgesetze der Lander bspw. den rechtlichen Status der Angebote. Die , organisa-
torisch-institutionelle Verankerung” (Bade-Becker 2020, S. 484) respektive die strukturelle
Verankerung und Organisationsformen der wissenschaftlichen Weiterbildung an den Hoch-
schulen hingegen wird in den Landesgesetzen sehr offen gehalten (vgl. Dollhausen et al. 2018,
S. 51). Entsprechend haben sich an den Hochschulen unterschiedlichste Formen der struktu-
rellen Verankerung und Organisation herausgebildet. So gibt es sowohl zentrale als auch de-
zentrale, verwaltungsnahe als auch wissenschaftlich orientierte Formen der strukturellen Ver-
ankerung und Organisation. Nach Hanft et al. (2016) sind in der Praxis am haufigsten zentrale
und am wenigsten dezentrale Formen zu beobachten (vgl. S. 32f.). Dollhausen et al. (2018)

listen die ganze mogliche Bandbreite an ,Verankerungs- und Organisationsformen” (S. 51) im

13 Neben den beschriebenen Gesetzen auf Landes- und Bundesebene besitzen zahlreiche weitere Gesetze wie
das Fernunterrichtsschutzgesetz, das Sozialgesetzbuch Il oder auch das Wettbewerbsrecht eine Relevanz. Eine
detaillierte Betrachtung der rechtlichen Grundlagen wissenschaftlicher Weiterbildung findet sich in Bade-Becker
2020.
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Detail auf. Hierzu gehoren u. a. Stellen/Abteilungen (beim Prasidium), Institute (am Fachbe-
reich), Stellen/Abteilungen (am Fachbereich), Vereine, An-Institute, u. v. a. (vgl. ebd.), wobei
es ,keinen Kénigsweg“ (Jutte/Bade-Becker 2018, S. 825) gibt. Die Entscheidung fiir oder gegen
eine bestimmte Organisationsform wird indes vom jeweiligen Hochschulprofil und den gege-
benen rechtlichen Rahmenbedingungen beeinflusst (vgl. ebd.). So setzen bspw. kleinere Hoch-
schulen eher auf eine verwaltungsnahe Organisationsform (vgl. Hanft et al. 2016, S. 32f.).
Diese Offenheit bezliglich der Organisationsformen sowie die in Kapitel 2.3 erlduterte feh-
lende ,verbindliche Konzeption von wissenschaftlicher Weiterbildung” (Dollhausen et al.
2018, S. 48) wird vielfach kritisch betrachtet, denn dies fiihrt letztendlich haufig zu Unsicher-
heiten und Umsetzungsproblemen in der Praxis wie bspw. etwaige Zustandigkeits- oder Uber-

schneidungsprobleme (vgl. ebd.; vgl. Bade-Becker 2020, S. 490).

Die wissenschaftliche Weiterbildung ist aulerdem durch eine Eigenfinanzierung in Form von
Studiengebiihren gekennzeichnet, d. h. sie kann im Gegensatz zum grundstandigen Studium
nur gegen eine Geblhr besucht werden (vgl. Jitte/Bade-Becker 2018, S. 824). Zudem ist sie
durch eine groRe Formatsvielfalt charakterisiert (vgl. Cendon/Grassl/Pellert 2013). Dies liegt
darin begriindet, dass auch die Formate der wissenschaftlichen Weiterbildung aufgrund der
zuvor genannten Offenheit respektive der fehlenden gesetzlichen Vorgaben - abgesehen von
Angeboten mit Graduierung - bisher kaum standardisiert sind (vgl. Christmann 2020, S. 263).
So bieten die Hochschulen unter der Uberschrift der wissenschaftlichen Weiterbildung einer-
seits mehrjahrige weiterbildende Studiengdnge an, die zur Erlangung eines akademischen
Grads (mehrheitlich Master) fiihren.'* Uberdies existieren auch zahlreiche ,,Angebote unter-
halb einer Graduierung” (ebd., S. 269), wie etwa Zertifikatskurse, Weiterbildungsmodule, Wei-
terbildungsseminare, Kooperative (In-house-) Angebote etc. (vgl. Wolter 2016, S. 25), die u. a.
durch einen geringeren Umfang gekennzeichnet sind. Wissenschaftliche Weiterbildung ist
folglich nicht zwingend abschlussbezogen (vgl. Vogt 2010, S. 314). Die Angebotsformate der
wissenschaftlichen Weiterbildung werden im Sinne ihrer Zielgruppen (s. Kap. 2.4) bevorzugt
so konzipiert, dass sie berufsbegleitend bzw. in Teilzeit absolviert werden kdnnen. Die Mehr-

heit dieser Angebote wird in Prasenzform und nur selten digital durchgefiihrt.'> (vgl. Christ-

14 Weiterbildende Bachelorstudienginge zidhlen ordnungspolitisch nach wie vor nicht zur wissenschaftlichen
Weiterbildung (vgl. Bade-Becker/Walber 2016, S. 99, vgl. Hanft 2014, S. 44), wenngleich die Diskussion dartber
ununterbrochen eine hohe Relevanz besitzt (vgl. HRK 2008, vgl. Meyer-Guckel et al. 2008).
15 Stand vor der COVID-19 Pandemie.
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mann 2020, S. 269) Um der Intransparenz der Formate entgegen zu wirken und eine Vergleich-
barkeit sowie Durchladssigkeit der Angebote zu férdern empfiehlt die DGWF (2010) sechs Sys-
tematisierungsstufen: ,, 1. Weiterbildende Masterstudiengange, 2. Weiterbildende bzw. be-
rufsbegleitende Bachelorstudiengédnge, 3. Weiterbildende Zertifikatsstudien, 4. Weiterbil-
dungsmodule, 5. Weiterbildungsseminare, 6. Sonstige Weiterbildungsformate” (S. 3). Wie die
internationale Vergleichsstudie zur Struktur und Organisation der Weiterbildung an Hoch-
schulen aus dem Jahr 2007 zeigt, werden die Angebote lberwiegend durch hochschuleigenes
wissenschaftliches Personal, allen voran den Professor*innen, sowie ergdanzend durch Prakti-
ker*innen mit Hochschulabschluss umgesetzt. Die Studie verzeichnet, dass insgesamt
56,99 Prozent der beforschten Hochschulen eigene Professor*innen sowie 27,96 Prozent ei-
gene wissenschaftliche Mitarbeiter*innen einsetzen. Weitere 23,65 Prozent setzen externe
Praktiker*innen mit Hochschulabschluss ein, wahrend anderes externes Personal nur eine

sehr geringe Rolle spielt. (vgl. Faulstich et al. 2007, S. 114)
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3. Theoretische Grundlagen und Forschungsstand

Das folgende Kapitel behandelt die theoretischen Grundlagen sowie den Forschungsstand, an
denen die Fragestellung des Promotionsvorhabens anschliel3t. Hierfiir wird im folgenden Ka-
pitel zunachst die nachfrageorientierte Angebotsgestaltung als hochschulische Bewiltigungs-
strategie und zentrale Anforderung an die wissenschaftliche Weiterbildung (3.1.) skizziert. Da-
raufhin erfolgen Definition, Abgrenzung und Besprechung des Bedarfsbegriffs (3.2), bevor Un-
ternehmensbedarfe als spezifischer Ansatzpunkt hochschulischer Programm- und Angebots-
planung beleuchtet werden (3.3). AnschlieBend riicken Passungsprobleme zwischen Hoch-
schulen und Unternehmen (3.4) in den Fokus der Betrachtung. Aufbauend auf diesen Grund-
lagen folgt am Ende dieses Kapitels ein Zwischenfazit, in dem die dieser Arbeit zugrundelie-

gende Forschungsliicke definiert wird und entsprechende Vorannahmen getroffen werden.

3.1 Nachfrageorientierte Angebotsgestaltung an Hochschulen

An den Hochschulen dominiert generell eine angebotsorientiere Studiengangentwicklung (vgl.
Herm et al. 200343, S. 25f.; vgl. Hanft 2014). Um einerseits die Angebote wissenschaftlicher
Weiterbildung kostendeckend und konkurrenzfahig zu vermarkten und andererseits dem zu-
vor geschilderten doppelten Nischendasein auf dem Weiterbildungsmarkt proaktiv zu begeg-
nen und genannte Potenziale entfalten zu kdnnen, riickt eine verstarkt nachfrageorientierte
Angebotsentwicklung als Bewaltigungsstrategie in den Fokus der hochschulischen Angebots-
entwicklung (vgl. von Hippel 2008, S. 42f, Wolter 2011, S. 30, Schwikal/Steinmuller/Rohs 2017,
S. 82). Nach Wilkesmann (2007) muss die wissenschaftliche Weiterbildung nachfrageorien-
tiert arbeiten, da sich Weiterbildung nur so teuer verkaufen lasst (vgl. S. 271). Banscherus
(2013) bezeichnet eine nachfrage- und bedarfsorientierte Ausgestaltung sodann als ,,zentrale
Anforderung” (S. 4) an die Angebote wissenschaftlicher Weiterbildung. Die Bedarfs- und Nach-
frageorientierung benannte Seitter (2020) gar unlangst als ,generalisierte Steuerungsmodi
der Angebotsgestaltung wissenschaftlicher Weiterbildung” (S. 316). Unabhéngig davon, inwie-
weit man dieser Aussage zustimmen mag, stellt eine Abkehr von der Angebotsorientierung
hin zur Nachfrageorientierung fir die Hochschulen einen Paradigmenwechsel dar, der , die
Autonomie der Hochschulen in der Angebotsgestaltung deutlich relativiert” (ebd., S. 323).
Jechle, Kolb und Winter (1994) merken mit Blick auf eine nachfrageorientierte Programmpla-
nung jedoch kritisch an, dass sich ein Anbieter, der mit anderen Anbietern konkurriert, es sich

kaum leisten kann rein passiv darauf zu warten, dass eine Nachfrage an ihn herangetragen
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wird (vgl. ebd., S. 9). Die Autor*innen fordern entsprechend eine aktive Erkundung von Berei-

chen mit unentdeckten Bedarfen und moglichen Bedarfsentstehungen (vgl. ebd.).

Das Verhdltnis von Nachfrage-, Angebots- und Bedarfsorientierung

In der Erwachsenenbildung werden die Angebots- und Nachfrageorientierung als grundle-
gende Planungsstrategien der Programmplanung beschrieben (vgl. Schlutz 2010b, S. 248). Bei
dem fiir diese Disziplin , klassische[n] Ansatz” (Gieseke 2008, S. 38) der Angebotsorientierung
werden auf Basis von Bedarfshypothesen Angebote entwickelt (vgl. Asche 2019, S. 181). Die
so entwickelten Angebote sind als Vorschlag zu verstehen (vgl. Gieseke 2008, S. 38), die die
Bedarfe erst noch wecken und zudem in eine Nachfrage Uberfliihren missen. Die Nachfra-

georientierung hingegen meint

,die konsequente Ausrichtung der Angebotsentwicklung und -umsetzung an den Bedar-
fen und Erwartungen der Adressatengruppen, die mit den Angeboten erreicht werden
sollen, wobei in der wissenschaftlichen Weiterbildung neben den individuellen insbeson-
dere auch die institutionellen Adressaten in den Blick genommen werden (miissen)”

(Seitter 2014, S. 141).

Schwikal, Steinmiiller und Rohs (2017) unterscheiden neben diesen beiden zentralen Begriffen
zusatzlich die sog. Bedarfsorientierung (s. Abb. 1), wobei es auch hierfir keine allgemeingiil-
tige Definition gibt (vgl. S. 81). Die Autor*innen verstehen darunter das aktive Zugehen auf
Zielgruppen mit einem latenten Bedarf, wobei der Weg von einem latenten Bedarf hin zum
manifesten Bedarf (s. Kap. 3.2.1) und weiter hin zur Nachfrage (s. Abb. 1) aktiv durch Beratung

begleitet werden kann (vgl. ebd.).

Der Ansatz der Bedarfsorientierung eignet sich demnach vor allem zur ErschlieBung komplett
neuer Zielgruppen und Angebote. Als Resultat einer bedarfsorientierten Angebotsgestaltung
wird sich sodann eine konkrete Nachfrage versprochen. Diese kann auch erzeugt werden, in-
dem sich im Rahmen der Beratung ein Bedarf manifestiert und auf ein konkretes Angebot
gelenkt wird (vgl. ebd., S. 80f.). Arnold (2015) hingegen versteht ein Angebot als bedarfsori-
entiert, wenn es ,eine Nachfrage auszulosen und Teilnehmernutzen zu stiften vermag”

(S. 224). Im Fokus dieser Arbeit steht jedoch die Perspektive der zuvor beschriebenen Nach-
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frageorientierung, die Seitter (2020) als eine ,zugespitzte und konkretisierte Form der Be-
darfsorientierung” (S. 323) versteht. Hierbei liegt der Bedarf bereits vor und die Angebotsent-

wicklung richtet sich konkret daran aus (vgl. Schlutz 2010b, S. 248).

(2) Nachfrageorientierung

Beratung Beratung Beratung
N\
Latenter Manifester Nachfrage (tatstichliche)
Bildungsbedarf P Bildungsbedarf (aktiver Zugang auf Teilnahme Abschluss

(unbewusst) (bewusst, erkannt) Angebot)
. J/ : :
| &) _/ /454/'5/ ;
| | | s
: { ) :
i 1 :
: (1) Angebotsorientierung .|
i T !
| J

|

(3) Bedarfsorientierung

Abbildung 1: Verhaltnis von Angebots-, Nachfrage- und Bedarfsorientierung (Schwikal/Steinmuller/Rohs 2017, S. 81)

Nachfrageorientierte Angebotsentwicklung

Im Gegensatz zum traditionell angebotsorientiert ausgerichteten grundstandigen Studium un-
terliegt die Hochschulen im Kontext der wissenschaftlichen Weiterbildung einer doppelten
Nachfragekonstellation von individuellen und institutionellen Nachfragern (vgl. Zink 2013,
S. 144). Die Angebotsgestaltung erfolgt im Spannungsfeld zwischen Kundenorientierung und
hochschulischem Bildungsanspruch (vgl. Reich-Claassen 2017) und zudem ,nicht aus einer
wissenschaftsimmanenten disziplindren Logik heraus, sondern aus einem sensiblen, fragilen,
standigen Wandlungsprozessen unterliegenden Abstimmungsprozess moglichst mit realen

und nicht imaginierten Adressaten und Nachfragern” (Seitter 2014, S. 143).

Die hochschulische Angebotsentwicklung unterscheidet sich nach einer Einschatzung von Seit-
ter (2014) dadurch letztendlich kaum noch von der klassischen Programmplanung in der Er-
wachsenen- und Weiterbildung (vgl. S. 143), die von Gieseke (2003, 2008) als ,,Angleichungs-
handeln” beschrieben wird. Nach diesem Verstandnis wird die Programmplanung nicht, wie

bspw. in fritheren Programmplanungsmodellen'® (Weinberg 2000, Tippelt et al. 2008) oder in

16 Ein internationaler Vergleich von deutschen und nordamerikanischen Programmplanungsmodellen findet sich
in von Hippel/Kapplinger 2017.
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der betriebswissenschaftlichen Literatur Gblich (vgl. Kapplinger 2018, S. 688), als zyklischer
und/oder linearer Handlungsablauf beschrieben, sondern als ,Angleichung der Positionen
durch Aushandlung” (Gieseke 2008, S. 50) im Sinne eines Abstimmungsprozesses (iber meh-
rere Etappen bis hin zum Ziel (vgl. ebd., S. 105). Dabei wird nicht schematisch oder rezepthaft
vorgegangen (vgl. Faulstich/Zeuner 2010, S. 64f.). Planungen werden vielmehr als ,interpre-
tative, kommunikative Prozesse” (Gieseke 2008, S. 47) verstanden. Die tatsachlichen Etappen
dieses Prozesses sind abhdngig vom situativen Kontext, d. h. letztlich geht jede Angebotspla-
nung einen eignen spezifischen Weg (vgl. Gieseke 2008, S. 105, Cervero/Wilson 1994). Die
Planenden greifen dabei situativ auf mannigfach kombinierbare Wissensinseln zuriick und ver-
binden diese flexibel miteinander (vgl. Gieseke 2006, S. 74). Die Bedarfs- und Bediirfniser-
schlieBung als zwei der Wissensinseln im Kontext einer flexiblen Programmplanung erfahren
eine besondere Beachtung, denn hierbei werden u. a. Bildungsbedarfe in Bildungsangebote
transferiert (vgl. Gieseke 2008, S. 60f.). Letztendlich verbergen sich hinter dem Programm
»alle umgesetzten Bedarfe und Beddrfnisse fur Bildungs-, Qualifizierungs- und Kompetenzent-
wicklungsprozesse” (vgl. ebd., S. 42). An die Planenden, als Moderatoren des Prozesses (vgl.
Gieseke/Gorecki 2000, S. 94), werden dabei zahlreiche heterogene Erwartungen von zahlrei-
chen inneren wie dulReren Instanzen (Adressaten, Organisation, Kooperationspartner, Politik,
Gesellschaft u. v. a.) herangetragen (vgl. von Hippel 2011, S. 46). Innerhalb des Abstimmungs-
prozesses werden die Ideen und Ansichten der an der Planung beteiligten Akteure aktiv aus-
getauscht, in Beziehung gesetzt, diskutiert, ibernommen, ausgehandelt und einander ange-
glichen, um letztendlich eine gemeinsame Lésung zu erarbeiten (vgl. Gieseke 2003, S. 206).
Fiir die Programmplanung in Organisationen der Erwachsenen- und Weiterbildung ist die Ab-
sicherung von Partizipation?’ der Akteure z. B. durch Planungskonferenzen ,von héchster Be-
deutung, da dariiber Wissensressourcen (etwa liber Bedarfe und neuere thematische Ent-

wicklungen) zirkuliert und Planungsideen generiert werden kénnen“ (Robak 2019, S. 109).

Auch an die Hochschulen bzw. das Planungspersonal werden im Rahmen nachfrageorientier-
ter Planungsprozesse wissenschaftlicher Weiterbildung zahlreiche heterogene Interessen und
Erwartungen von den unterschiedlichsten Anspruchsgruppen und Akteuren herangetragen

(vgl. Reich-Claassen 2020, S. 292). Hierzu gehoren bspw. hochschulintern das Personal der

17 Nach Siebert (1981) ist die Partizipation - neben der Antizipation und Kongruenz - eine von drei Stufen der
Teilnehmerorientierung im Kontext der Programmplanung. Partizipation meint demnach , die direkte Mitwirkung
der Interessenten moglichst schon bei der értlichen Programmplanung (z. B. durch Horervertreter in den Pla-
nungsgremien), auf jeden Fall aber zu Beginn der Veranstaltungen” (S. 46).
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Weiterbildungseinrichtung, fir die wissenschaftliche Weiterbildung verantwortliche Profes-
sor*innen und Mitarbeitende sowie Personen mit funktionaler Zuordnung zur wissenschaftli-
chen Weiterbildung. Hochschulextern zu nennen sind dagegen bspw. policy maker?é, Vertre-
ter*innen von Verbdnden und Gesellschaften, Kooperationspartner, die Forschungscommu-
nity mit Fokus Hochschulweiterbildung und potenzielle Zielgruppen (vgl. Kondratjuk 2020b,
S. 555). Die hochschulische Programmplanung bewegt sich also, dhnlich wie die Programm-
planung der klassischen Erwachsenenbildung, ,im Spannungsfeld unterschiedlicher An-
spruchsgruppen und Akteure” (Reich-Claassen 2020, S. 291) und hat friihzeitig ,unterschied-
lichste Nachfrage- und Praxiskonstellationen zu berticksichtigen” (Seitter 2017b, S. 147). Die
Planenden versuchen dabei die zahlreichen differierenden Positionen durch Aushandlung an-
zugleichen, wobei diese, insbesondere in der wissenschaftlichen Weiterbildung, oftmals nur
schwer vereinbar scheinen. Mitunter zeigen sie sich sogar als widersprichlich wie beispiels-
weise der akademische Bildungsauftrag und die von Unternehmen verlangte Empolyability.
(vgl. Reich-Claassen 2020, S. 294) Insbesondere wenn Akteure mit unterschiedlichen Positio-
nen respektive Interessen beteiligt sind, neigen die Akteure mit der gréBten Macht dazu, diese
Macht zur Behauptung ihrer eigenen Interessen einzusetzen und es besteht die Gefahr, dass
kein demokratischer Planungsprozess zustande kommt. Vielmehr entsteht ein einseitiger Pla-
nungsprozess, bestimmt von den Personen mit der meisten Macht. (Cervero/Wilson 1994,
S. 258-260) Die ,Macht- und Interessenkonstellationen zwischen den unterschiedlichen Akt-
euren” (Reich-Claassen 2020, S. 292) erfahren im Kontext der Aushandlungsprozesse wissen-
schaftlicher Weiterbildung also eine besondere Relevanz und die Planenden besitzen die Ver-
antwortung, samtliche relevanten Akteure entsprechend demokratisch einzubeziehen bzw.
die entsprechenden Macht- und Interessenskonstellationen auszuhandeln (vgl. Cervero/Wil-
son 1994, S. 257). Reich-Claassen (2020) definiert das Programmplanungshandeln in der wis-
senschaftlichen Weiterbildung entsprechend ,als Abstimmung, Kommunikation und Bezie-
hungspflege unter der Berticksichtigung von Macht- und Interessenskonstellationen” (ebd.,

S.292).

18 politische Entscheidungstriager wie HRK, KMK, BMBF etc.
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3.2 Bedarfe

Im Zuge der nachfrageorientiert ausgerichteten wissenschaftlichen Weiterbildung riicken im
besonderen Male Weiterbildungsbedarfe in den Fokus des verantwortlichen Planungsperso-
nals. Die Hochschulen verfolgen vermehrt das Ziel, vorhandene bzw. manifeste Bedarfe und
eine sich daraus eventuell ergebende Nachfrage so exakt wie moglich zu bestimmen und ihre
Angebotsentwicklung daran auszurichten (vgl. Banscherus 2013, S. 4). Die Passungsfahigkeit
der Angebote hinsichtlich der Bedarfe ist dabei besonders relevant (vgl. Seitter 2020, S. 316).
Dieses Kapitel setzt sich grundlegend mit dem Bedarfsbegriff auseinander und grenzt ihn von

anderen zentralen Begriffen dieser Arbeit ab.

3.2.1 Begriffsklarung

In der wissenschaftlichen Literatur werden die Begriffe Bedarf und Bedirfnis uneinheitlich
verwendet und entsprechend der jeweiligen Forschungsansatze disziplinspezifisch ausgelegt.
Es gibt weder disziplinintern noch disziplinibergreifend eine allgemeingiiltige Definition der

Begriffe.

Begriffsverwendung in den Wirtschaftswissenschaften

In den Wirtschaftswissenschaften ist ein Bedarf das mit einer Kaufkraft, in Form von Geld,
abgedeckte Verlangen nach Giitern zur Befriedigung der Bedirfnisse. Ein Bedarf ist demnach
etwas ,,Objektives und Konkretisiertes” (vgl. Wildmann 2014, S. 5). Ein Bedarf kann durch eine
Kaufentscheidung auf dem Markt zu einer Nachfrage transformiert werden, muss dies aber
nicht (vgl. Kreutzer 2010, S. 26). Auf dem Markt werden Giiter ,,nachgefragt, um einen Bedarf
zu decken und Bediirfnisse zu erfillen” (Wildmann 2014, S. 5). Ein Bedrfnis, das den Grund-
begriffen 6konomischer Theorien zugeordnet wird, wird in dieser Disziplin im Gegensatz zum
Bedarf als etwas Subjektives beschrieben. Ein Bedlirfnis ist definiert als das Gefiihl eines Man-
gels mit dem Wunsch, diesen z. B. mittels Gltern zu beseitigen (vgl. ebd., vgl. Howe/Seidel
2018, S. 12). Bediirfnisse stellen dabei den Ausgangspunkt des Wirtschaftens bzw. den Auslo-
ser wirtschaftlichen Handelns dar. Bedarfe wiederum schliefen an ihnen an ,und konkretisie-
ren diese, wobei [eine] Nachfrage ausschlieRlich aus Bedarfen resultieren kann“ (Asche 2020,
S. 35). Das 6konomische Verstandnis von Bedirfnis, Bedarf und Nachfrage lasst sich entspre-

chend als eine Art Kausalkette verstehen (vgl. ebd., S. 35f.).
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Auch Bildung ist nach dieser 6konomischen Auslegung nur eines von vielen Bedlirfnissen und
wird erst dann zum Bedarf, und damit auch erst relevant fiir die Okonomie, wenn sie mit Kauf-
kraft ausgestattet wird.'® Die Kaufkraft ist nach diesem Verstandnis ,der Zugang zu Bildung”
(Gieseke 2018, S. 31). Hiervon grenzt sich die Erwachsenenbildung jedoch bewusst ab, die die
Bildung ebenso wie Gesundheit als ein ,gesellschaftlich wichtiges und fiir alle Individuen zu
sicherndes Gut” betrachtet (ebd.).

In den Wirtschaftswissenschaften existieren verschiedene Ansatze zur Kategorisierung von
Bediirfnissen. Ein géngiger Ansatz ist bspw. die Unterscheidung von Primar- und Sekundarbe-
dirfnissen. Primarbedirfnisse sind Bediirfnisse, die durch ein Gefuihl des Mangels verursacht
werden und von allen Menschen gleichermalen befriedigt werden wollen. Sie haben Vorrang
vor den Sekundarbedirfnissen, die meistens erst durch die Befriedigung der Primarbedurf-
nisse ausgelost bzw. geweckt werden (vgl. Howe/Seidel 2018, S. 12). Thommen (2008) unter-
scheidet dagegen drei Arten von Bediirfnissen: erstens Existenzbediirfnisse, die lebensnot-
wendig sind und der Selbsterhaltung dienen; zweitens Grundbediirfnisse, die nicht existenz-
notwenig sind und sich aus Leben in einer Gesellschaft generieren; sowie drittens Luxusbe-

dirfnisse, die nur mittels einer hohen Kaufkraft befriedigt werden kénnen (vgl. S. 29f.).

Begriffsverwendung in der Psychologie

In der Psychologie ist Abraham Maslows (1954) Bedurfnishierarchie?® das wohl bekannteste
theoretische Modell zur Klassifizierung von Bedlrfnissen. Maslow (2014) unterscheidet zu-
nachst funf Grundbediirfnisse (basic needs): 1. physiologische Bediirfnisse, 2. Sicherheitsbe-
dirfnisse, 3. Bediirfnisse nach Zugehorigkeit und Liebe, 4. Bediirfnisse nach Achtung sowie 5.
Bediirfnisse nach Selbstverwirklichung (vgl. S. 62-74). Diese sind, beginnend mit 1. den physi-
ologischen Beddrfnissen, hierarchisch angeordnet. Entsprechend unterscheidet Maslow ho-
here (higher needs) und niedrigere Bediirfnisse (lower needs) (vgl. ebd., S. 127). Je héher ein
Bedurfnis in der Hierarchie abgebildet ist, desto ,subjektiv weniger dringlich” (ebd., S. 128)
und , desto weniger zwingend ist es fiir das bloRe Uberleben” (ebd.). Niedere Bediirfnisse er-
fordern umgekehrt eine vorrangige Befriedigung, da sie fiir das Uberleben notwendig sind und

,essentielle Defizite im Organismus darstellen” (Maslow 1994, S. 38), weshalb sie in Maslows

1% Nach Schafer (1938) ist ein Bediirfnis ein psychologischer Begriff, der Bedarf hingegen ein 6konomischer Begriff
(vgl. S. 572).
20 H3ufig auch als Bediirfnispyramide bezeichnet. Diese pyramidale Darstellung und Interpretation stammt aller-
dings nicht von Maslow selbst, auch wenn dies vielfach so dargestellt wird.
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spateren Werken auch als Defizitbedirfnisse gekennzeichnet werden (vgl. ebd.). Abgegrenzt
werden die Defizitbediirfnisse von den sog. Wachstumsbediirfnissen, die niemals endgililtig
befriedigt werden kdnnen und keine obere Grenze besitzen (vgl. ebd., S. 40-42).%!

Der Drang zur Bedirfnisbefriedigung (satisfaction) steigt, umso weniger ein Bedirfnis befrie-
digt ist. Sobald ein Bedurfnis ,relativ’ (Maslow 2014, S. 82) befriedigt wurde, treten héhere
Bediirfnisse auf, wahrend das bisherige Bedirfnis an Bedeutung verliert. Eine relative Befrie-
digung meint allerdings keine vollstandige Bedirfnisbefriedigung, sondern vielmehr eine hin-
reichende. Entsprechend diesem Verstandnis kdnnen mehrere Bediirfnisse gleichzeitig und
unterschiedlich stark auftreten. (vgl. Maslow 1994, S. 42) Die Befriedigung der Bediirfnisse
stellt fir Maslow letztendlich die Ursache fiir Motivationen dar (vgl. Maslow 2014, S. 82-85).
Nach Becker (2019) wiére die Weiterbildung in diesem Verstandnis als Selbstverwirklichungs-
bedirfnis, d. h. einem Wachstumsbeddrfnis, einzuordnen (vgl. S. 30).

Maslows Modell wird vielfach als ein starres und hierarchisches System kritisiert, dessen
trennscharfe hierarchische pyramidale Anordnung der Stufen sowie das aufeinander aufbau-
ende stufenweise Vorgehen empirisch nicht nachgewiesen werden konnten (vgl. Bart-
scher/Stockl/Trager 2012, S. 76). Dies ist allerdings die Kritik an einer bestimmten Interpreta-
tion des Modells. Maslow (1968) widerspricht dieser Interpretation in seinem Werk , Toward

a Psychology of Being” und verweist auf ein dynamisches Verstandnis seines Modells.

Begriffsverwendung in der Erwachsenenbildung

Fir die Disziplin der Erwachsenen- und Weiterbildung wird die vielfach verwendete Definition
des Bedarfs als Liicke oder Diskrepanz zwischen dem Ist und Soll, wie sie bspw. bei Witkin/Alt-
schuld (1995)22 zu finden ist, als zu allgemein und wenig zielfiihrend betrachtet (vgl. Sork 2001;
vgl. Gieseke 2018). Im Fokus dieser Disziplin steht daher das Verstandnis des Bedarfs als Bil-
dungsbedarf (educational need). Nach Schlutz (2010a) ist ein Bildungsbedarf zunachst ,das in
einer bestimmten Lage an Bildung Bendtigte oder Gewiinschte” (S. 44). Auch Sork (2001)
greift das als zu allgemein empfundene Verstdandnis eines Bedarfs als Liicke auf, um in Anleh-

nung daran einen Bildungsbedarf (hier educational need) konkreter als Liicke oder Diskrepanz

21 Es gibt unterschiedliche Interpretationen dariiber, an welcher Stelle von Maslows Bediirfnishierarchie genau
die Grenze zwischen Defizitbediirfnissen und Wachstumsbediirfnissen verlauft. Varianten finden sich u. a. bei
Thommen (2008), Lippold (2019) und Methfessel (2020).
22 “A need is generally considered to be a discrepancy or gap between what is, or the present state of affairs in
regard to the group an situation of interest, and what should be or a desirable state of affairs” (Witkin/Altschuld
1995, S. 4).
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zwischen einer vorhandenen Fahigkeit (present capability) und erwiinschten Fahigkeit (desi-

red capability) zu definieren (vgl. S. 101):

“An educational need is a gap or discrepancy between a present capability (PC) and de-
sired capability (DC). A capability is any human present quality that can be altered
through learning” (Sork 2001, S. 101).

Auch in der betrieblichen Weiterbildung werden Weiterbildungsbedarfe seit den 1980er Jah-
ren formal als die im Rahmen eines Soll-Ist-Abgleichs ermittelte Diskrepanz von vorhandenen
und benotigten Qualifikationen (vgl. Schlutz 1998, S. 11) definiert. So bezeichnet Griiner
(2000) betrieblichen Weiterbildungsbedarf als ,,Diskrepanz zwischen Ist und Soll im Verhalten
bzw. der Leistung einer Person im Unternehmen” (S. 106). Bedarfe sind gemaR diesem Ver-
standnis das Resultat von Erhebungen wie bspw. Bildungsbedarfsanalysen. Diese werden in
Unternehmen eingesetzt, um dort vor dem Hintergrund der Unternehmensziele etwaige Qua-
lifikationsdefizite aufzudecken (vgl. Jechle/Kolb/Winter 1994, S. 7) und um die Personalent-
wicklung moglichst gezielt voranzutreiben (vgl. Faulstich/Zeuner 2010, S. 53). In jlingeren De-
finitionen wird der Begriff der Qualifikationen auch durch den Begriff der Kompetenzen er-
setzt (vgl. Schlutz 2006, S. 42). Die im Rahmen von Erhebungen erfassten Daten missen aller-
dings zunachst interpretiert werden, um zu Bedarfen im eigentlichen Sinne zu werden (vgl.
Gieseke 2018, S. 30). Grundsatzlich wird davon ausgegangen, dass (Bildungs-)Bedarfe mittels
konkreter (Bildungs-)Angebote bzw. Lehr-/Lernangebote befriedigt werden koénnen (vgl.
Schlutz 2006, S. 41; vgl. Seitter 2020, S. 318). Faulstich (1998) merkt mit Blick auf das , Subs-
traktionsmodell” (S. 114) allerdings kritisch an, dass sowohl die Sollbestimmung als auch die
Ist-Feststellung ein groRes Problem darstellen, da offenbleibt, wie genau diese in der Praxis
tatsachlich realisiert werden kdnnen, und weder quantitative noch qualitative Methoden da-
bei besonders hilfreich sind (vgl. ebd.). Er pladiert daher fiir ein , Konzept kommunikativer
Weiterbildungsentwicklung” (ebd., S. 115), das , partizipative Strategien” (ebd.) und die Arti-

kulation der Ziele von Unternehmen und Beschéftigten gleichermalRen ermaoglicht (vgl. ebd.).

Ein Bildungsbedarf kann latent, d. h. vorhanden, aber (noch) nicht unmittelbar sichtbar und
daher auch nicht artikulierbar sein. Er kann aber auch manifest, d. h. offenkundig erkennbar
und von den Bedarfstrager*innen artikulierbar sein. Letzteres zeigt sich dann im Handeln der

Bedarfstrager*innen bspw. in Form einer Nachfrage (vgl. Schlutz 2010a, S. 44; vgl. Schlutz
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2006, S. 41). Asche (2020) bezeichnet die Unterscheidung zwischen einem latenten und ma-
nifesten Bedarf als , Differenzierung nach Bewusstheit“ (S. 37). Uberdies kénnen Bedarfe auch
nach Bedarfstragern differenziert werden (vgl. Asche 2020, S. 38). Ortner (1981) bspw. unter-
scheidet diesbezliglich drei Ebenen: 1. individueller Bedarf, 2. institutioneller Bedarf, 3. politi-
scher (bzw. sozialer) Bedarf (vgl. S. 30). In der erwachsenenpéadagogischen und sozialwissen-
schaftlichen Literatur verbreitet ist die Unterscheidung in eine individuelle, organisationale

und gesellschaftliche Ebene (vgl. Seitter 2020, S. 316).

3.2.2 Begriffsabgrenzung zu weiteren zentralen Begriffen

Sowohl in der Literatur der Erwachsenenbildung als auch in anderen Disziplinen wird der Be-
darf vielfach vom Begriff Bediirfnis abgegrenzt. Nach Gieseke (2018) sind ,,sowohl Bedarfe als
auch Bedirfnisse [...] der Motor, um Lernprozesse voranzutreiben” (S. 32). Beide Begriffe wer-
den in einem erwachsenenpadagogischen Verstandnis als weiche und offene Begriffe verstan-
den. Im Gegensatz zum als objektivierbare GrofRe betrachteten Bedarf wird ein Bedirfnis
i. d. R. als subjektive GroRe betrachtet. (vgl. Gieseke 2008, S. 29) Bedirfnisse treten aus-
schlief8lich auf der individuellen Ebene auf, existieren in jedem Lebenslauf und werden als of-
fener und unspezifischer beschrieben als Bedarfe (vgl. Gieseke 2018, S. 32). Daran anschlie-
Rend werden Bediirfnisse in dieser Arbeit als die subjektiven Anteile des individuellen Bedarfs
und damit als seine Unterkategorie verstanden.

Einer weiteren Abgrenzung bedarf es zum Begriff der Nachfrage. In der erwachsenenpadago-
gischen Literatur werden die beiden Begriffe Bedarf und Nachfrage nicht selten synonym ver-
wendet (Schwikal/Steinmuller/Rohs 2017, S. 81) und auch in den Wirtschaftswissenschaften
wird der Bedarf teilweise mit der Nachfrage nach einem Gut gleichgesetzt (vgl. Thommen
2008, S. 30, vgl. Schlutz 2006, S. 41). Diese Arbeit folgt jedoch der grundlegenden Auffassung,
dass ein Bedarf zunachst in eine tatsachliche Nachfrage transformiert werden muss und nicht
direkt auf sie hinweist. Die Ermittlung eines Bedarfs ist zundchst allein die bloRe Feststellung
einer Notwendigkeit und eine zentrale, aber nicht hinreichende Bedingung fir die Entstehung
einer tatsachlichen Nachfrage mit anschlieBender realen Teilnahme (vgl. Jechle/Kolb/Winter
1994, S. 7). Der Bedarf ist im Gegensatz zur Nachfrage, die ,eine Teilnahmemotivation und
einen aktiven Vorgang (die tatsdchliche Nachfrage) impliziert” (Schwikal/Steinmiller/Rohs
2017, S. 81), eine ,,passive Zustandsbeschreibung” (ebd.). Ein Bedarf kann sich zwar nach einer

erfolgreichen Uberfiihrung ,in einer Nachfrage zeigen, muss aber nicht zur Bildungsnachfrage
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oder gar -teilnahme fiihren” (Schlutz 201043, S. 44). So muss ein Bildungsbedarf in der Realitat
auch nicht in einer Nachfrage nach einer Dienstleistung bspw. in Form eines Kursangebots
minden, sondern kann auch individuell in Eigenarbeit befriedigt werden (vgl. Schlutz 2006,

S. 41). Bedarf und Nachfrage sind daher auch nicht mit einer Teilnahme gleichzusetzen.

3.2.3 Bedarf als problematischer Begriff

Der Bedarfsbegriff ist ein problematischer Begriff. Problematisch ist zunachst die u. a. durch
die formale Definition suggerierte weit verbreitete Annahme, dass ein Bedarf eine feste mess-
bare GroRe ist, die sich im Zuge einer Erhebung eindeutig ableiten bzw. ermitteln l3sst. Der
Bedarfsbegriff ist ein weicher, offener Begriff (vgl. Gieseke 2008, S. 29). Bedarfe sind genauso
wenig statisch und unveranderlich wie das Bildungssystem oder die Gesellschaft (vgl. Faul-
stich/Zeuner 2010, S. 42). Bedarfe sind keine konkreten Konstrukte oder ,feststehende Gro-
Ben“ (Schlutz 20104, S. 44), die lediglich aufgesammelt oder abgerufen werden missen bzw.

konnen. Faulstich (2006b) konstatiert entsprechend:

»Nun sollte man nicht die Illusion pflegen es gdbe einen irgendwie feststehenden Bedarf
an wissenschaftlicher Weiterbildung, aus dem entsprechende Angebote ableitbar wdéiren.
[...] Dagegen ist, wenn man in der Weiterbildung von ,Nachfrageoder ,Bedarfen’spricht,
von wenig festen Gréfien auszugehen: ,Bedarf’ ist nicht exakt bestimmbar und es gibt
kein Instrumentarium, mit dem er empirisch-analytisch eindeutig feststellbar wdire. Es

geht immer auch um Einschétzungen und Bewertungen.” (S. 60)

Bedarfe befinden sich haufig in einem diffusen, nicht reliablen Zustand und kénnen durch viel-
faltige Einflussfaktoren bedingt oder gar verfalscht werden. So sind sie bspw. auch eine Reak-
tion auf gegenwartige gesellschaftliche, technologische und wirtschaftliche Wandlungspro-
zesse und damit einhergehende neue Qualifikationsanforderungen. Gleichzeitig kénnen auch
Bildungserfahrungen oder eine Bildungsberatung Bedarfe verandern (vgl. Schlutz 2010a,
S. 44). Hinzu kommt, dass Bedarfe unterschiedlich interpretiert werden kénnen. So kénnen
sowohl bereits die Auswahl des Erhebungsinstruments (vgl. Kap. 3.3.2) als auch organisations-
kulturelle und -strukturelle Spezifika die Interpretation von Bedarfen beeinflussen (vgl.
Jechle/Kolb/Winter 1994, S. 9; Faulstich 1998, S. 105f.; Gieseke 2008, S. 29f.). Die beschriebe-
nen Aspekte schlieBen die Moglichkeit, Bedarfe dennoch reliabel zu erheben, indes nicht ka-

tegorisch aus, wenngleich dies meist nur mit groBem Aufwand moglich ist. Hinzu kommt, dass
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solche aufwendig erhobenen reliablen Bedarfe aufgrund parallel verlaufender Wandlungspro-

zesse schnell ihre Reliabilitdt wieder verlieren kénnen.

3.3 Unternehmensbedarfe als Ansatzpunkt hochschulischer Programm- und Ange-
botsplanung

Im Zuge einer nachfrageorientierten Gestaltung wissenschaftlicher Weiterbildung riicken Be-
darfe im Sinne eines erwachsenenpadagogischen Verstandnisses von Bedarf in den Fokus des
hochschulischen Planungspersonals. Laut Christmann (2020) besitzen gesellschaftliche und
0konomische Wandlungsprozesse sowie wissenschaftliche und technologische Entwicklungen
zwar eine auslosende Funktion bei der Angebotsplanung, allerdings ,bestimmen der daraus
entstehende jeweilige Weiterbildungsbedarf sowie die besonderen Bedingungen berufstati-
ger oder durch andere Verpflichtungen zeitlich gebundener Personengruppen in wesentli-
chem MaRe die Wahl und Ausgestaltung des jeweiligen Formates” (S. 271). Neben den Bedar-
fen individueller Zielgruppen?? sind vor allem Unternehmen als zentrale externe Nachfrager

der wissenschaftlichen Weiterbildung zu sehen.

3.3.1 Weiterbildungsbedarfe im Kontext von betrieblichen Aushandlungsprozessen

Da sich vor dem Hintergrund der Herausforderungen der modernen Gesellschaft einerseits
ein erweiterter Austausch zwischen Hochschulen sowie Unternehmen erhofft wird und Un-
ternehmen andererseits auch eine neue Einnahmequelle?* darstellen, erfahren sie an vielen
Hochschulen gegenwartig eine besondere Aufmerksamkeit. Ein erweiterter Austausch meint
dabei sowohl einen ,Wissens- und Technologietransfer von den Universitdten in die Unter-
nehmen” (Wissenschaftsrat 20064, S. 66) als auch einen Wissenstransfer von den Unterneh-
men bzw. ihren Mitarbeitenden, die an den hochschulischen Angeboten teilnehmen, in die
Universitaten (vgl. ebd., S. 67). Insbesondere Kooperationen kénnen diesen erweiterten Aus-
tausch positiv bedingen und dezidiert vorantreiben (vgl. Denninger/Siegmund/Bopf 2017,

S. 26).%° Aufgrund der gesteigerten Fokussierung von Unternehmen als Adressaten kann viel-

23 Fir ausfiihrliche Auseinandersetzung mit den individuellen Zielgruppen wissenschaftlicher Weiterbildung
siehe PraRler 2015, Wolter et al. 2016 sowie Schwikal/Steinmuller 2017.
2 Der Wissenschaftsrat (2006a) empfiehlt den Universititen ausdriicklich die ErschlieBung neuer Einnahmequel-
len aus dem privaten Sektor (vgl. S. 3).
25 7um Thema Kooperationen in der wissenschaftlichen Weiterbildung, den unterschiedlichen Griinden und Mo-
tiven, Potenzialen sowie dem beidseitigen Nutzen siehe auch Maschwitz 2014, Habeck/Denninger 2015, Dennin-
ger/Siegmund/Bopf 2017 und Sweers 2020.
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fach auch von einer betrieblich und 6konomisch ausgerichteten nachfrageorientierten Ange-
botsentwicklung gesprochen werden. Ein enger Austausch bis hin zur intensivsten Form, der
Kooperation, sowie eine verstarkt nachfrageorientierte Ausrichtung der Angebote wissen-
schaftlicher Weiterbildung an den Bedarfen der Wirtschaft brauchen eine sinnvolle Verzah-
nung von Unternehmensbedarfen mit dem Angebotsprofil der jeweiligen Hochschule (vgl.
ebd., S. 29). Entsprechend miissen Unternehmensbedarfe im Rahmen der Angebotskonzepti-
onen starker beriicksichtigt und analysiert werden (vgl. Freiling/Imhof 2007, S. 4). Eine funkti-
onierende nachfrageorientierte Angebotsentwicklung fuBt allerdings auf einem konkreten
Nachfrageverhalten, d. h. eine Nachfrage nach einem Angebot als sichtbare Reaktion auf ei-
nen manifesten Bildungsbedarf (vgl. Schlutz 2006, S. 41), seitens der Unternehmen. Die Praxis
der hochschulischen Angebotsentwicklung sowie Studien wie die ,,Potentialanalyse” von Ha-
beck und Denninger (2015) haben allerdings gezeigt, dass es Unternehmen haufig schwerfillt,
Weiterbildungsbedarfe zu konkretisieren und zu artikulieren oder gar in eine fur die Planen-
den verwertbare aktive Nachfrage zu transformieren. Auch Schlutz (2006) zeigt auf, dass vor
allem kleinere Organisationen Schwierigkeiten mit der Kldarung der Bedarfskonstellation ha-
ben (vgl. S. 44). Dies deutet darauf hin, dass auch Unternehmensbedarfe keine einfach zu er-
hebenden unveranderlichen Konstrukte sind, sondern sich haufig in einem nicht reliablen und
durch vielfaltige Einflussfaktoren veranderbaren Zustand befinden (s. Kap. 3.2.3).

Nach Kapplinger (2016) treten im Unternehmen diverse Akteure mit verschiedenen Interessen
in vielfaltige Ausgleichs- und Aushandlungsprozesse (vgl. S. 110). Unternehmensinterne Ak-
teure sind beispielsweise Geschaftsfiihrende, Vorgesetzte, Betriebsrdate, Mitarbeitende
u.v. a., die neben dem generellen Interesse am Wohlergehen des Unternehmens vor allem
zahlreiche weitere individuelle Interessen aufweisen (vgl. ebd., S. 107f.). Hinzu kommt, dass
von aullerhalb des Unternehmens zusatzlich sog. ,Krafte des Umsystems” (ebd., S. 102) wir-
ken. Wie Abbildung 2 verdeutlicht, setzt sich das Umsystem eines Unternehmens aus sozio-
kulturellen, 6konomischen, 6kologischen, rechtlich-politischen sowie technologischen Umsys-

temen zusammen (vgl. ebd., S. 105).
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Abbildung 2: Der Betrieb und seine Umsysteme (Kapplinger 2016, S. 105)

Jedem dieser fiinf Umsysteme gehoren wiederum zahlreiche korporatistische, individuelle
und kollektive Akteure an, die die mannigfachen Anforderungen der immer komplexer wer-
denden Umsysteme Uber das sog. Zwischensystem an die Unternehmen (Insystem) herantra-
gen. Hierzu gehoren etwa Gewerkschaften, Kunden, Politiker*innen, Verbande u. v. a. Die ge-
stellten Anforderungen bzw. Krafte des Umsystems beeinflussen wiederum betriebsinterne
Entscheidungen (vgl. ebd., S. 94), so auch Weiterbildungsentscheidungen. Unternehmen rea-
gieren u. a. mit Weiterbildungsaktivitaten auf die vom Umsystem bzw. dessen Akteuren an sie
herangetragenen Anforderungen (vgl. ebd., S. 101f.). Entsprechend konstatiert Kapplinger
(2016), dass u. a. auch aufgrund diverser vom rechtlich-politischen Umsystem gesetzten Rah-
menbedingungen zumeist keine komplette unternehmerische Freiheit hinsichtlich Weiterbil-
dungsentscheidungen existiert und diese sowohl weiterbildungsforderlich als auch -hinderlich
sein konnen (vgl. S. 97). Weiterbildungsentscheidungen sind ,,mikropolitische Entscheidungen
[...] in denen bestimmte Akteure ihre Interessen machtvoll durchsetzen kbnnen, wahrend an-
dere Akteure im Betrieb eher ausfiihren und befolgen miissen, was andere entscheiden”
(ebd., S. 108). Im Sinne von Cervero und Wilson (1994) widerspricht dies allerdings einem de-
mokratischen Prozess (vgl. Kap. 3.1). Insbesondere in GroRunternehmen sind Weiterbildungs-
entscheidungen , multipolar aufgehangt” (Kapplinger 2010, S. 11), d. h. sie werden nicht von
einzelnen, sondern von mehreren Personen oder Organisationseinheiten getroffen. Weiter-
bildungsentscheidungen sind dabei das Ergebnis der zuvor beschriebenen komplexen Aus-

gleichs- und Aushandlungsprozesse diverser Akteure im Unternehmen. Ein wichtiger Teil die-
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ser Aushandlungsprozesse ist es, sorgfaltig abzuwagen, welche Bedarfe fir konkrete Vorha-
ben weiterverfolgt werden sollen (vgl. Gieseke 2008, S. 36). Eine zentrale Bedingung hierfiir
ist, dass Weiterbildungsverantwortliche , Weiterbildungsbedarfe im Austausch mit verschie-
denen Unternehmenseinheiten von Fiuhrungskraften bis hin zu Mitarbeiter/-innen erschlie-
Ben konnen” (Kapplinger 2010, S. 14). Die komplexen unternehmensinternen Aushandlungs-
prozesse samt interner wie externer Einflussfaktoren fiihren jedoch letztendlich dazu, dass
»die ,wirklichen’ Interessen und Bedarfe nicht einfach zu erheben und zu erfragen sind“

(Kapplinger 2016, S. 110).

3.3.2 Ermittlung und Transformation von Bedarfen in Unternehmen

Bevor es zu einer Nachfrage nach einem Weiterbildungsangebot kommen kann, muss ein un-
ternehmensinterner diffuser bzw. latenter Bildungsbedarf zunachst identifiziert und im Rah-
men eines komplexen unternehmensinternen Prozesses in eine Nachfrage transformiert wer-
den. Die Bedarfsermittlung und -erschlieBung ist ein grundlegendes Element der Programm-
planung (vgl. Gieseke 2008, S.61). Nach Arnold (2015) wird sich ein Weiterbildungsangebot,
welches sich nicht am Bedarf orientiert, nur schwer am Markt durchsetzen (vgl. S. 219). In
Unternehmen fallt die Ermittlung von Weiterbildungsbedarfen haufig in das Aufgabenspekt-
rum der Weiterbildungsabteilungen, Weiterbildungsverantwortlichen oder der Personalabtei-
lung und liegt zeitlich betrachtet unmittelbar vor der Planung und Umsetzung eines Weiter-
bildungsangebots im Unternehmen (vgl. Bank/Schaal/Thieme 2010, S. 55). Eine Bedarfser-
mittlung stellt in Unternehmen i. d. R. einen Soll-Ist-Abgleich dar, ,,bei dem die im Hinblick auf
Unternehmensziele erforderlichen Qualifikationen (Soll) mit vorhandenen Qualifikationen
(Ist) verglichen werden, um auf diese Weise gegebenenfalls Qualifikationsdefizite festzustel-
len” (Jechle/Kolb/Winter 1994, S. 7). Die Differenz ergibt den Bedarf, der Ausgangspunkt fir
eine WeiterbildungsmaBnahme sein kann. Voraussetzung fiir eine WeiterbildungsmaBnahme
ist, dass das erhobene Defizit mittels Weiterbildung beseitigt werden kann. Die Bedarfsermitt-
lung kann entweder reaktiv oder proaktiv erfolgen (vgl. ebd., S. 8f.). Eine reaktive Bedarfser-
mittlung reagiert auf eine bereits bestehende Liicke zwischen vorhandenen und bendtigten
Qualifikationen, wahrend eine proaktive Bedarfsermittlung vorausschauend nach sich veran-
dernden Tatigkeiten und Anforderungen sucht, woraus sich Bedarfe ergeben kénnten (vgl.

Becker 2011, S. 36).
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In der Unternehmenspraxis existiert ein ,Spektrum unterschiedlicher Verfahren” (Harney
1998, S. 156), um Bedarfe zu ermitteln.?® Fiir die Umsetzung des Abgleichs gibt es letztendlich
nicht die eine richtige Variante. Dies zeigt sich entsprechend auch bei der Erforschung dieses
Feldes. Robel (2017) zeigt in ihrer qualitativen Befragung zur Bedarfserhebung in drei Unter-
nehmen auf, dass sich die Bedarfsbestimmungen in allen drei untersuchten Unternehmen je
nach Programmart unterscheiden (vgl. S. 32). Eine Hilfestellung fir Unternehmen bei der Ent-
wicklung bzw. Wahl von Instrumenten geben Praxisleitfaden, wie z. B. von Hinz et al. 2014, die
in enger Zusammenarbeit von Wissenschaft und Praxis entstanden sind. Hinzu kommen in der
Literatur zahlreiche unterschiedliche Auffassungen dariber, welches die passende bzw. hilf-
reichste Methode fiir den jeweiligen Kontext ist. So wird ein Soll-Ist-Abgleich im Sinne bspw.
eines schriftlichen Vergleichs vielfach als zu ungenau und aufwendig bemangelt, sodass in der
Unternehmenspraxis vermehrt auf kommunikative Verfahren gesetzt wird, die ebenfalls dem
Prinzip des Soll-Ist-Abgleichs folgen (vgl. Schlutz 1998, S. 11, vgl. Schlutz 2006, S. 57). Jechle,
Kolb und Winter (1994) unterscheiden hinsichtlich des Soll-Ist-Abgleichs in Unternehmen ei-
nerseits empirisch-quantitative Methoden, wie Dokumenten- oder Medienanalyse, Beobach-
tung und mehr oder weniger strukturierte Befragungen, sowie andererseits kommunikation-
sorientierte Methoden, wie informelle Gesprache oder Workshops (vgl. S. 10f.). Harney (1998)
nennt fiir Bedarfsermittlungen in Betrieben u. a. Workshops, Dokumentenanalysen, Feldbe-
obachtungen sowie Experteninterviews und Befragungen jeweils in unterschiedlichen Graden
der Standardisierung (vgl. S. 156). Faulstich/Zeuner (2010) unterscheiden wiederum direkte
Methoden zur Bedarfserhebung, die Bedarfe systematisch mittels empirischer Instrumente
erheben, sowie indirekte Methoden, die Bedarfe mittels Interpretation diverser relevanter
Kontextinformationen (Expertenbefragung, Konkurrenzbeobachtung etc.) ermitteln (vgl.
S. 48). Eine besondere Rolle bei der Weiterbildungsbedarfsermittlung in Unternehmen wird
zudem den Mitarbeiter- und Personalentwicklungsgesprachen zugeschrieben (vgl.
Bank/Schaal/Thieme 2010, S. 55).

In Unternehmen werden Bedarfsermittlungen allerdings oftmals eher kurzfristig und selten
systematisch vorgenommen (vgl. Schlutz 1998, S. 11). Bedarfsermittlungsverfahren respektive
Bedarfsanalysen sind nur bedingt verbreitet. In der fliinften europdischen Erhebung tber die

berufliche Weiterbildung in Unternehmen (CVTS5) geben im Jahr 2015 insgesamt 77,3 Prozent

% Einen Uberblick liefert Zalenska (2009, S. 65-73).
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der befragten Unternehmen an, Weiterbildung anzubieten. Lediglich 20,8 Prozent der befrag-
ten Unternehmen geben allerdings an, dass die Bedarfsermittlung ein Teil ihres allgemeinen
Planungsprozesses ist. Bei 42 Prozent der Unternehmen gab es zu diesem Zeitpunkt hingegen
unregelmaRige und bei 37,2 Prozent gar keine Bedarfsermittlungen. Zum Einsatz kommen sie
hauptsachlich in groBen Unternehmen und weniger bis kaum in KMU?7 (vgl. ebd.; vgl. Faul-
stich/Zeuner 2010, S. 50).28 Insgesamt ist die Skepsis der Unternehmen gegeniiber Bedarfsa-
nalysen sowie der Zweifel an ihrem Nutzen weit verbreitet. Griinde hierflir werden in einer
fehlenden Methodenkenntnis sowie der Einseitigkeit der Instrumente gesehen. Um dieser Ein-
seitigkeit entgegenzuwirken und die Angestellten der Unternehmen starker in die Bedarfser-
mittlung mit einzubeziehen, werden mittlerweile vermehrt partizipative Methoden der Be-
darfsermittlung entwickelt und erprobt. (vgl. ebd.; vgl. Faulstich 1998, S. 115) So hat bspw.
Allespach (2005) im Rahmen von drei Betriebsfallstudien einen beteiligungsorientierten Bil-
dungsplanungsansatz entwickelt, bei dem die Beschéftigten und ihre Interessen den ,,zentra-
len Bezugspunkt der Bildungsplanung” (S. 161) darstellen und nicht etwaige Bedarfszuschrei-
bungen (vgl. ebd.). Ferner fordern sowohl Faulstich (1998, S. 107) als auch Arnold (1991,
S. 153f.) die Einbindung von Beschaftigten bei der Bedarfsermittlung. Hinzu kommt die Mog-
lichkeit der kooperativen Bedarfsfeststellung von Weiterbildungsanbietern und Unternehmen
(vgl. Schlutz 2006, S. 56-61), wenngleich auch heute noch weder kooperative noch partizipa-
tive Methoden wirklich zahlreich und systematisch verwendete Varianten der Bedarfsermitt-
lung in Unternehmen sind.

Wie in Kapitel 3.2.2 aufgezeigt, muss ein Bedarf zunachst in eine tatsachliche Nachfrage lber-
flihrt bzw. transformiert werden, bevor es ggf. tatsachlich zu einer Teilnahme kommen kann.
Erst wenn sich Interessierte auf Basis Ihrer Nachfrage anmelden, werden Angebote zu tatsach-
lich stattfindenden Veranstaltungen und Nachfragende zu Teilnehmenden (vgl. Gieseke 2008,
S. 39). Der Weg von einem Bedarf hin zu einer tatsdchlichen Nachfrage, hin zu einer realen
Kursteilnahme ist nach Seitter (2020) ,,der kritische Ziel- und Umschlagpunkt aller bedarfsbe-
zogenen Ermittlungsbestrebungen” (S. 316). Nach Gieseke (2008) muss eine Nachfrage im
Rahmen komplexer Transformationsprozesse von Bedarfen und Bedirfnissen erst erarbeitet

werden, wobei ,die Transferierung von artikulierten Bedarfen in eine konkrete Nachfrage [...]

27 KMU: kleine und mittlere Unternehmen
28 Ein dhnliches Bild ergibt sich fiir das Bildungscontrolling: GroBunternehmen setzen dies haufiger und umfas-
sender ein als kleine Unternehmen (vgl. Kapplinger 2009, S. 3).
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ein komplizierterer Weg als hdufig unterstellt” (S. 31) ist. Von groBem Vorteil sind hierbei u. a.
glinstige Rahmenbedingungen hinsichtlich des Faktors Zeit sowie ein angemessenes Kosten-
Nutzen-Verhaltnis (vgl. Jechle/Kolb/Winter 1994, S. 4-6). Als ein zentrales Instrument zur Be-
darfserschlieBung und Bedarfstransformation wird Beratung angesehen, wobei die Nutzung
dieses Prozesses zur Bedarfstransformation in eine Nachfrage oder Angebote ebenfalls als
schwierig betrachtet wird (vgl. Gieseke 2008, S. 41). Die ,,Beratung als Bedarfserhebung” (ebd.
S. 51) stellt wiederum den Ausgangspunkt fir eine Programmentwicklung dar (vgl. ebd.). Eine
betriebliche Weiterbildungsberatung findet nach Weingartner (1995) im Idealfall antizipativ
statt, um Weiterbildungsprobleme bzw. etwaige Defizite so friih wie moglich zu erkennen (vgl.
S. 103f.). Allerdings braucht es individuelle Losungsansatze, die auf die zugrundeliegenden Be-
ratungsprobleme spezifisch eingehen (vgl. ebd., S. 96f.).

In Unternehmen kommt erschwerend hinzu, dass, selbst wenn ein Bedarf ermittelt und arti-
kuliert wurde, immer noch die Mitarbeitenden selbst erstens den ihnen vom Unternehmen
zugeschriebenen Bedarf als tatsachlichen, ihren individuellen Bedarf bzw. ihr personliches De-
fizit (an)erkennen miissen und zweitens auch dazu bereit sein miissen, diesen mittels Weiter-
bildung zu befriedigen (vgl. Jechle/Kolb/Winter 1994, S. 8). Die Ubereinstimmung von den Ler-
nenden zugeschriebenen Bedarfen mit den vom Lernenden identifizierten Bedarfen wird al-
lerdings als Ausnahme betrachtet (vgl. Sork 2001, S. 101). Bei einer erzwungenen Nachfrage
durch bspw. eine Abordnung wird dagegen der Lernerfolg angezweifelt (vgl. Jechle/Kolb/Win-
ter 1994, S. 8), denn ein Lernprozess gelingt umso eher, wenn eine intrinsische Motivation
vorliegt (vgl. Schlutz 2006, S. 45). Dies bedeutet, dass insbesondere die ,Aktivierung der Be-
schaftigten” (Jechle/Kolb/Winter 1994, S. 21) zum zentralen Problem werden kann und ein
frihzeitiger unternehmensinterner Abgleich zwischen Interessen und Zielen der organisatio-
nalen Ebene einerseits und der individuellen Ebene der Mitarbeitenden andererseits (vgl.
ebd.) im Sinne des zuvor Gesagten erstrebenswert erscheint. Es liegt daher im Sinne eines
demokratischen Planungsprozesses in der Verantwortung der Planenden, alle relevanten Ak-
teure an der Planung zu beteiligen und nicht nur diejenigen mit der meisten Macht. Dies
konnte sich beispielsweise auch positiv auf die Attraktivitdt der Angebote auswirken. So be-
schreibt Sork (2001), dass Programme, die auf Bedarfen basieren, die von den Lernenden
selbst identifiziert wurden (felt needs), attraktiver fiir Lernende sind als Programme, die auf

Bedarfen basieren, die durch andere identifiziert bzw. ihnen zugeschrieben wurden (ascribed
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needs). Die Ubereinstimmung von felt needs und ascribed needs wird hingegen als Ausnahme

beschrieben (vgl. S. 101f.).

3.3.3 Bedarfsebenen in Unternehmen

Die vorangegangenen Ausfiihrungen zeigen, dass ein Unternehmensbedarf, der in einem kon-
kreten Nachfrageverhalten minden und spater von einer nachfrageorientierten Angebotsent-
wicklung der Hochschulen aufgegriffen werden soll, sich also erst im Kontext von Aushand-
lungsprozessen diverser unternehmensinterner wie unternehmensexterner Akteure mit je-
weils spezifischen Interessen und Bedarfen ergibt. Die vorliegende Arbeit greift aufbauend auf
dieser Erkenntnis die in Kapitel 3.2.1 explizierte erwachsenenpadagogische Differenzierungin
drei Bedarfsebenen (individuell, organisational, gesellschaftlich) auf und Ubertragt diese in
Anlehnung an Ortner (1981, S. 30) und Becker (2011, S. 33-35) auf Unternehmen. Ein Unter-
nehmensbedarf wird folglich durch die Aushandlung von individuellen, organisationalen und
gesellschaftlichen Bedarfen bestimmt (s. Abb. 3). Die drei Ebenen existieren dabei grundsatz-
lich nicht vollig losgelost voneinander. Vielmehr wird der gesellschaftliche Bedarf oft auch als
»Erganzung und Reaktion” (Bardeleben 1990 et al., S. 90) auf den organisationalen sowie in-

dividuellen Bedarf betrachtet.

(Weiter-)Bildungsbedarf des Unternehmens

& -~ -~

Individueller Organisationaler Gesellschaftlicher
Bedarf Bedarf Bedarf

Abbildung 3: Unternehmensbedarf als Aushandlung dreier Bedarfsebenen (eigene Darstellung)
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1.

Individueller Bedarf:

Der individuelle Bedarf wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit als Bildung bzw. Bil-
dungsmalinahmen verstanden, die Mitarbeiter*innen oder eine Gruppe von Mitarbei-
tenden als Organisationsangehorige des Unternehmens fiir notwendig und/oder wiin-
schenswert halt bzw. halten. Der Bedarf resultiert dabei aus einer Diskrepanz zwischen
vorhandenen und bendétigten Qualifikationen, die objektiv (Anpassung an veranderte
berufliche Anforderungen) oder subjektiv (individuelle Winsche und Plane) begriindet
sein konnen. Das objektiv Benétigte (Entwicklungsbedarf) kann, muss aber nicht

zwangslaufig das subjektiv Gewiinschte (Entwicklungsbedirfnis) sein.

Organisationaler Bedarf:

Der organisationale Bedarf wird als Bildung bzw. BildungsmaBnahmen verstanden, die
fiir die Aufrechterhaltung der Unternehmensleistung und Erreichung der Unterneh-
mensziele erforderlich ist. Er ergibt sich aus der Diskrepanz zwischen den fiir die Auf-
rechterhaltung der Unternehmensleistung sowie die Erreichung der (veranderten) Un-
ternehmensziele erforderlichen Qualifikationen der Mitarbeitenden und den bereits
vorhandenen Qualifikationen der Mitarbeitenden. Der organisationale Bedarf ist da-
mit das Resultat einer sich auf Grundlage von internen wie externen Faktoren veran-
dernden Arbeitswelt. Zu diesen Faktoren gehéren u. a. Umstrukturierungen (intern)

oder gesetzliche Vorgaben (extern).

Gesellschaftlicher Bedarf:

Der gesellschaftliche Bedarf wird als Bildung bzw. Bildungsmalnahmen verstanden,
die aufgrund gesellschaftlicher Zielvorstellungen fiir notwendig und/oder wiinschens-
wert gehalten werden. Er fuBt auf den Erwartungen, die die Gesellschaft an das Unter-
nehmen herantragt, wie bspw. Beitrage zum Gemeinwohl zu leisten oder Ausbildungs-

platze zu schaffen.

3.3.4 Divergenzen zwischen organisationalen und individuellen Bedarfen
Nach Becker (2011) sind die unterschiedlichen Bedarfe ,interessengeleitet und nach Art, Um-
fang, Wichtigkeit und Dringlichkeit unterschiedlich” (S. 35). So kann der organisationale Be-

darf, d. h. die vom Unternehmen bei seinen Mitarbeitenden identifizierte Diskrepanz und der
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daraus resultierende Weiterbildungsbedarf, von dem individuellen Bedarf (deutlich) abwei-
chen (vgl. ebd. S. 32). Die Divergenzen oder auch eine fehlende Konvergenz zwischen organi-
sationalen und individuellen Bedarfen werden in der wissenschaftlichen Literatur vielfach be-
schrieben und als Problemfeld definiert. So zeigt Gieseke (2008) auf, dass sich manche Bil-
dungsbediirfnisse zwar oberflachlich betrachtet fiir das Unternehmen als irrelevant einstufen
lassen, gleichzeitig besitzen sie aber fir das Individuum eine grofRe Relevanz und kdonnen fir
ihr individuelles Leben niitzlich sein (vgl. S. 37f.). Auch empirische Studien bestatigen dies. Von
Hippel und Robel (2016) zeigen in ihrer Studie zur Programmplanung betrieblicher Weiterbil-
dung, dass die verschiedenen Akteure eines Unternehmens im Gesundheitsbereich sehr un-
terschiedliche Interessen verfolgen. Wahrend die Leitung auf einen Wettbewerbsvorteil setzt,
erhofft sich das Pflegepersonal ein hoheres Ansehen durch die betriebliche Weiterbildung.
Eiben, Hampel und Hasseler (2019) beschreiben im Rahmen einer Zielgruppenanalyse im Ge-
sundheitswesen "eine Diskrepanz zwischen den Wiinschen an die inhaltliche Gestaltung der
wissenschaftlichen Weiterbildung der Arbeitgebenden und der Themenwahl der Arbeitneh-
menden” (S. 52). Borjesson (2006) konstatiert ferner, dass es eine falsche Grundannahme sei,
dass erhobene Bedarfe mit subjektiven Bedirfnissen korrespondieren (vgl. S. 24, zit. n. Gies-
eke 2008, S. 37). Kapplinger (2016) zeigt sich entsprechend irritiert Gber die in der neueren
padagogischen Forschung oftmals postulierte Konvergenz zwischen individuellen und betrieb-
lichen Interessen (vgl. S. 107). Unternehmen kdnnen vielmehr als ,Arenen mit Interessensdi-
vergenzen“ (Gieseke 2008, S. 67) verstanden werden, in denen Macht eine groRe Bedeutung
zukommt (vgl. Kapplinger 2016, S. 107). Nach Cervero und Wilson (1994) neigen bei einer Be-
teiligung von Akteuren unterschiedlicher Interessen im Rahmen von Programmplanungspro-
zessen diejenigen mit der groften Macht dazu, ihre Macht zur Behauptung ihrer eigenen In-
teressen einzusetzen.?® Entsprechend besteht auch in Unternehmen die Gefahr, dass die Pla-
nenden sich einseitig an den Interessen derjenigen, die unternehmensintern die meiste Macht
besitzen, orientieren. Dies verhindert demnach einen als zentrale Anforderung an das Pro-

grammplanungshandeln beschreiben demokratischen Planungsprozess (vgl. ebd., S. 260).

2% Nach Watkins und Tisdell (2006) ist im Kontext der Programmplanung bspw. ,,networking [...] a useful strategy
for negotiating power and interest” (S. 155).
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3.4 Passungsprobleme zwischen Hochschulen und Unternehmen

Bevor zentral auf die Passungsprobleme zwischen Hochschulen und Unternehmen als Ursache
eines Nischendaseins wissenschaftlicher Weiterbildung eingegangen wird, werden nachfol-
gend zundchst die Begriffe Passung und Passungsprobleme definiert, besprochen und reflek-

tiert.

3.4.1 Begriffsreflexion: Passung und Passungsprobleme

In den Bildungswissenschaften ist der Begriff Passung ein ,didaktisch-methodischer Leitbe-
griff* (Padagogische Arbeitsstelle (PAS) des Deutschen Volkshochschul-Verbandes (DVV)
1991) bzw. eine Kategorie aus der Lehr-/Lernforschung.?° Dabei geht es um die Abstimmung
von objektiven Lernanforderungen eines Lernangebots einerseits und die subjektiven Lernvo-
raussetzungen der Lernenden andererseits (vgl. Schaffter 1992, S. 177). Bosse und Trautwein
(2014) sprechen bspw. im Kontext der Studieneingangsphase von einer ,,Passung individueller
Studienvoraussetzungen und institutioneller Studienangebote” (S. 41). Auch fir die Disziplin
der Erwachsenenbildung , bietet sich ein umfassender Gebrauch an, denn fiir sie stellt sich in
den verschiedensten Situationen und auf den verschiedenen Handlungsebenen die Frage, wie
Relationen zwischen Bedingungs- und Wirkungsfaktoren hergestellt werden kénnen” (PAS des
DVV 1991). Fiir die Erwachsenenbildung pragte insbesondere Hans Tietgens das Gegensatz-
paar der Passung und Gegensteuerung. Tietgens (1979) versteht dabei Passung grundlegend
als das ,Aufeinanderabstimmen der Lernanforderungen und Lernvoraussetzungen (S. 165).
Auch die , Gegensteuerung” (Tietgens 1967, S. 33) ist eine zentrale, unverzichtbare Aufgabe
von Lehrenden. Sie wird bspw. notwendig, wenn Diskussionen zu einseitig verlaufen (vgl.
ebd.), einzelne Gruppenteilnehmer*innen drohen zu dominant zu werden, oder es zu einer
Vereinseitigung im Lernprozess kommt und Lernende Teilfunktionen3! vernachlissigen, was
wiederum den Lernerfolg gefahrdet (vgl. Tietgens 1979, S. 170f.). Eine Gegensteuerung durch
die Lehrenden soll entsprechend die , Aspektvielfalt sichern” (Tietgens 1967, S. 33), eine et-

waige Dominanz verhindern oder die vernachlassigten Teilfunktionen wieder angemessen zur

30 Der Begriff Passung wird auch in anderen Wissenschaftsdisziplinen mit unterschiedlichen Bedeutungen ver-
wendet. In den Ingenieurswissenschaften bspw. steht der Begriff Passung fir die , Beziehung, die sich aus der
Differenz zwischen den MalRen zweier zu fligender Formelemente [...] ergibt” (Grode 2013, S. 276). In der Orga-
nisationspsychologie findet der Begriff im Kontext der sog. Person-Umwelt-Passung (engl.: person-environment
fit) Verwendung. Diese , beschreibt die generelle Passung zwischen einer Person und ihrer Arbeitsumgebung”
(Kauffeld/Grohmann 2019, S. 45).
31 Wichtige Teilfunktionen im Lernprozess sind demnach bspw. das Uben oder das Auseinandersetzen mit Wi-
derstdanden (vgl. Tietgens 1979, S. 171).
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Geltung bringen (vgl. Tietgens 1979, S. 170f.). Eine Gegensteuerung hat in der Praxis also eine

,regulative Funktion” (Tietgens 1967, S. 33) und durchaus verschiedene Gesichter.

In dieser Arbeit wird der Begriff Passung im Kontext der wissenschaftlichen Weiterbildung ver-
wendet. Durch den gesetzlichen Auftrag, wissenschaftliche Weiterbildung anzubieten, wer-
den die Hochschulen Teil des Weiterbildungsmarkts, der sich deutlich von ihrem (blichen
Handlungsfeld und ihrer Gblichen Angebotslogik unterscheidet (vgl. Kap. 3.1). In diesem Zu-
sammenhang entbrennt die bis heute gefiihrte und haufig als unauflésbar beschriebene
Grundsatzdebatte, ob und inwiefern die Hochschulen marktzentriert arbeiten oder auf ihrer
,vorhandenen Rolle als staatliche Einrichtung mit eindeutigem Bildungsauftrag” (Schmidt et
al. 2020, S. 44) beharren sollen. Hochschulen gelten als ,hochkomplexe kulturelle und struk-
turelle Gebilde, die von auBen nur schwer zu durchschauen und intern durch recht schwerfal-
lige Entscheidungsprozesse gepragt sind“ (Maschwitz 2018, S. 255). Ihre Teilsysteme (Fachbe-
reiche, Verwaltung) sind zudem durch eine ,lose Kopplung” (ebd., S. 261) gekennzeichnet. Fiir
solche hochkomplexen und mitunter starren Systeme wie Hochschulen mit all ihren Teilsyste-
men erweist sich eine fiir die wissenschaftliche Weiterbildung relevante Marktorientierung
allerdings als schwieriges Unterfangen. Die wissenschaftliche Weiterbildung bzw. die Pro-
grammplanenden stehen daher vor der Herausforderung, an der Schnittstelle der verschiede-
nen hochschulinternen Teilsysteme3? anzusetzen und sich zusétzlich am Markt auszurichten
(vgl. Hanft et al. 2016, S. 31).33 Wilkesmann (2007) verortet die wissenschaftliche Weiterbil-
dung ,,an der Grenze der Organisation Universitdt und [...] eine institutionalisierte Grenze zur
Umwelt“ (S. 269) darstellt. Aus Perspektive der Organisationsforschung wird die wissenschaft-
liche Weiterbildung daher im Sinne Luhmanns (1999) auch als Grenzstelle definiert (vgl. Wil-
kesmann 2007, S. 270).34 Obwohl sie also formal der Organisation Universitit zugeordnet
wird, soll sie gleichzeitig aber als Grenzstelle eine grofRere Offenheit gegenliber der Umwelt
und deren ,,Interaktionsangeboten” (ebd., S. 275) sowie ,,innovativen Impulsen” (ebd., S. 280)
aufweisen als die Hochschule selbst. Eine entsprechende Offenheit gegenlber der Umwelt

signalisiert eine Nachfrageorientierung respektive nachfrageorientierte Angebotsentwicklung

32 vertiefende Ausfiihrungen hierzu finden sich in Hanft et al. 2016, S. 30-32.
33 Maschwitz (2018) bezeichnet dies auch als ,,,Spannungsfeld’ zwischen fachlichen Anspriichen (Wissenschaft),
blrokratischer Ordnung (Verwaltung) und wirtschaftlicher Ausrichtung (Markt)“ (S. 262f.).
34 Weiterbildung wird an den Hochschulen am hiufigsten in zentralen Einrichtungen organisiert (vgl. Faulstich et
al. 2007, S. 110). Die hierfur zustandigen Stellen sind oft intermediar ausgerichtet (vgl. DGWF 2015, S. 2-5). Wird
jedoch die Organisationsform einer AuRenstelle gewahlt kann die wissenschaftliche Weiterbildung keine ele-
mentare Rolle innerhalb der Hochschule erlangen (vgl. Schafer 2020b, S. 39).
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(vgl. Kap. 3.1), fur die das Erreichen einer ,,moglichst zielgenaue[n] Passung von (geplantem)
Angebot und (intendierter) Nachfrage” (Seitter 2017a, S. 211) als Goldstandard gilt. Die ge-
genwartig forcierte betrieblich und 6konomisch ausgerichtete nachfragorientierte Angebots-
entwicklung (vgl. Kap. 3.3.1) richtet sich primar an Unternehmen in lhrer Funktion als Initiator
und Abnehmer von Weiterbildung. Entsprechend kommt es zu einer verstarkten Interaktion
und Zusammenarbeit zwischen Hochschulen und Unternehmen, wahrend Beschéftigte eher
selten unmittelbar Teil des Aushandlungsprozesses sind. Im Zuge dessen treffen zwei sehr un-
terschiedliche Organisationskulturen aufeinander, deren Beziehung seit jeher nicht frei von
Spannungen ist (vgl. Schneijderberg/Teichler 2010, S. 8). So wird Hochschulangehérigen bspw.
eine zu einseitige Verbundenheit mit dem Staat bei gleichzeitigem Desinteresse an Unterneh-
men nachgesagt. Letzteren wird wiederum eine fehlende Offenheit gegenliber dem wissen-
schaftlichen Erkenntnisstreben und gleichzeitig zu starke Fokussierung auf verwertbare Ergeb-
nisse unterstellt (vgl. ebd.). Diese Konfliktpunkte lassen sich u. a. durch die unterschiedlichen
Handlungslogiken begriinden, denen Hochschulen und Unternehmen folgen. Hochschulen
planen ihre Lehre gemaR ihrem Selbstverstandnis primar angebotsorientiert (vgl. Bred| et al.
2006, S. 28f.), begriinden Inhalte disziplinar, treffen Entscheidungen in einem Mix aus bottom-
up und top-down und betrachten Studierende nicht als Kunden (vgl. Wilkesmann 2007, S. 273-
276). Handlungsleitend, mit dem Ziel der Absicherung einer leistungsfahigen Wissenschaft
(vgl. Wirmseer 2016, S. 29), sind fur Universitaten zudem zwei, dem Humboldt’schen Bil-
dungsideal entsprungene Prinzipien der ,Freiheit von duReren Einflussnahmen und Instru-
mentalisierungen sowie die Ablehnung sich in Forschung und Lehre einer unmittelbaren Nut-
zenorientierung zu verschreiben” (ebd.). Nach Herm et al. (2003a) hatte die ,,Durchsetzung
ihres [...] forschungsorientierten Wissenschafts- und Bildungsverstdandnisses [...] stets Vorrang
vor der praktischen Vorbereitung auf die Ausiibung eines Berufes oder vor Nachfrage-, Be-
darfs- oder Marktanforderungen® (S. 25). Unternehmen hingegen tragen an die Hochschulen
eine Nachfrageorientierung heran, begriinden Inhalte mit einer betriebsspezifischen Verwert-
barkeit, treffen ihre Entscheidungen tGberwiegend top-down und mochten als Kunden behan-
delt werden (vgl. Wilkesmann 2007, S. 273-276). Mit Blick auf die Unternehmen spricht
Harney (1998) von einer ,betrieblichen Handlungslogik” (S. 115), dessen Leitgesichtspunkte
die ,,Dauerhaftigkeit des organisatorischen Uberlebens* (S. 116) sowie die ,wirtschaftliche Re-
produktion” (S. 102) sind und nicht die Bedarfsdeckung (vgl. ebd., S. 120). Ziel sind dabei ein

Geldzufluss sowie eine Kostenvermeidung (vgl. ebd. S. 121). Die betriebliche Handlungslogik
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muss ,immer im Verhaltnis zu anderen Handlungslogiken, wie sie beispielsweise in Politik,
Recht, Schule, Familie, Berufsbildung etc. beheimatet sind” (ebd., S. 39f.), betrachtet werden.
Entsprechend dieser Handlungslogik wendet sich die betriebliche Weiterbildung nicht primar
an Personen, sondern an die Organisation, d. h. das Unternehmen selbst (vgl. ebd., S. 143).
Ein Unternehmen ist demnach bspw. zugleich Initiator und Abnehmer der betrieblichen Wei-
terbildung. Abgegrenzt von der betrieblichen Handlungslogik wird die ,,berufliche Handlungs-
logik” (ebd., S. 40). Die berufliche Handlungslogik forciert eine , personenbezogene kompe-
tenz- und aufgabenbezogene Perfektionssteigerung” (ebd., S. 40). Hierbei geht es also um die
Reproduktion der Arbeitskraft der Beschaftigten sowie die individuelle Anschlussfahigkeit der
Beschaftigten auf dem Arbeitsmarkt (vgl. ebd. S. 112) und nicht um die Existenzsicherung des
Unternehmens. Vor diesem Hintergrund bestimmen die Beschaftigten auch die Relevanz der
beruflichen Weiterbildung individuell fir sich selbst. Auch wenn die Beschaftigten vom Unter-
nehmen zu einer Weiterbildung abgeordnet werden kénnen, kann das Unternehmen weder
Motivation noch Freiwilligkeit einfordern (vgl. ebd., S. 117). Unternehmen werden so zu ,Se-
kundadrabnehmer[n] der beruflichen Weiterbildung” (ebd., S. 12). Nach Kapplinger (2018)
spielen bei der beruflichen Weiterbildung besonders Abschliisse eine groRe Rolle, da sie ,das
Arbeitsvermogen der Individuen 6ffentlich normen und Gberbetrieblich vergleichbar machen”
(S. 687). Diese uberbetriebliche Vergleichbarkeit verschafft den Beschéftigten einen Vorteil
auf dem Arbeitsmarkt allgemein und nicht nur bezliglich ihrer (aktuellen) Tatigkeit im gegen-

wartig anstellenden Unternehmen.

Die aufgezeigte Differenzierung in eine betriebliche und berufliche Handlungslogik zeigt, dass
die Unternehmen in doppelter Funktion als Initiatoren und Abnehmer der betrieblichen Wei-
terbildung agieren, letztendlich aber ihre Beschaftigten an den Angeboten teilnehmen (sol-
len). Daher ist mit Blick auf eine anvisierte Passung von Angebot und Nachfrage auch die indi-
viduelle Perspektive der Beschaftigten von grofRer Relevanz fiir die Programmplanenden in
der wissenschaftlichen Weiterbildung. Die vorherigen Ausfliihrungen zeigen, dass das Pla-
nungspersonal der Hochschulen insgesamt also drei verschiedene Handlungslogiken bertick-
sichtigen sollte: 1. der Hochschule, 2. des Unternehmens und 3. der Beschaftigten/Teilneh-
menden.3* Um nun eine Passung von Angebot und Nachfrage und damit ggf. perspektivisch

den Abbau des doppelten Nischendaseins (vgl. Kap. 2.2) zu erreichen, ist es notwendig, im

35 Nicht selten wird fiir die wissenschaftliche Weiterbildung aufgrund des Aufeinandertreffens divergierender
Handlungslogiken auch ein sog. ,,Clash der Kulturen“ (Schmoch 2004, S. 189) befiirchtet.
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Zuge der nachfrageorientierten Angebotsentwicklung in einen Aushandlungsprozess zu tre-
ten. Dabei kann eine vollstandige/vollige Harmonisierung der drei Teilperspektiven nicht das
Ziel sein, da dies utopisch ware. Vielmehr geht es darum, nicht auflésbare Gegensatze im Kon-
text einer nachfrageorientierten Angebotsentwicklung wissenschaftlicher Weiterbildung fiir
alle Beteiligten gewinnbringend zu gestalten. So geht es beispielsweise nicht darum, dass die
Programmplanenden alle Wiinsche der Unternehmen eins zu eins erfillen, sondern die Kun-
den und/oder Kooperationspartner auch proaktiv mit Blick auf eine realistische Umsetzung
beraten und ggf. Alternativen prdsentieren, sodass am Ende ein passendes Angebot ent-
steht.3® In Anlehnung an Tietgens (1979) kénnte ein wichtiges Element dieser Aushandlungs-
prozesse eine Gegensteuerung sein, die zum Einsatz kommt, sobald sich eine Vereinseitigung
oder auch Priorisierung einer bestimmten Teilperspektive abzeichnet. Folgen die Programm-
planenden allein externen Handlungslogiken ,wiirde sie zu einer Institution zweiter oder drit-
ter Klasse an der Universitat werden und sich selbst disqualifizieren” (Wilkesmann 2007,
S. 276). Wiirden sie hingegen allein der hochschulischen Handlungslogik folgen, kann u. a. eine
unzureichende Nachfrageorientierung dazu fiihren, dass keine Passung zwischen Angebot und
Nachfrage hergestellt wird. Eine véllige Orientierung an den potenziellen Teilnehmenden wie-
derum konnte dazu fiihren, dass ,es zu einer einseitigen Orientierung an Bedarfen und damit
zum Vorschub 6konomischer Handlungslogiken an Hochschulen” (Schwikal/Steinmiiller/Rohs
2017, S. 87) kommt. Eine Gegensteuerung, bspw. durch die Programmplanenden, kdnnte ver-
nachlassigte Teilperspektiven im Aushandlungsprozess wieder angemessen zur Geltung brin-
gen und somit moglichen Passungsproblemen in der Praxis der wissenschaftlichen Weiterbil-
dung vorbeugen. Eine Passung ist somit das Ergebnis eines erfolgreichen Aushandlungspro-
zesses, ohne dass eine perfekte Harmonisierung aller oder die Fokussierung einer bestimmten
Teilperspektive stattgefunden hat. Passungsprobleme entstehen, wenn bestimmte Teilper-
spektiven in den Vordergrund riicken, sodass andere Teilperspektiven {ibergangen oder igno-
riert werden. In diesem Fall ist eine Gegensteuerung nétig, um eine Passung erreichen zu kon-

nen.

36 Mit Blick auf die Erwachsenenbildung betont von Hippel (2011), dass eine Nachfrageorientierung keine reine
Kundenorientierung meint. In Anlehnung an Tietgens (1992) beschreibt sie , die Passung zwischen den ,Suchbe-
wegungen” von Programmplanern und Adressaten” (von Hippel 2011, S. 51) als zentrales Element einer nach-
fragorientierten Erwachsenenbildung.
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3.4.2 Passungsprobleme als Ursache des Nischendaseins wissenschaftlicher Weiterbildung

Fiir den bisher nur geringen Anteil der wissenschaftlichen Weiterbildung am Weiterbildungs-
markt sowie die niedrigen Teilnahmequoten (s. Kap. 2.2) werden in Praxis und Wissenschaft
vielfdltige Griinde benannt. Wahrend Kuper, Widany und Kaufmann (2016) eine mangelnde
Wahrnehmung der wissenschaftlichen Weiterbildung in der Bevdlkerung konstatieren (vgl.
S. 79), stellen Herm et al. (2003b) in einer Untersuchung im Auftrag des Stifterverbands fur
die Deutsche Wissenschaft bei GroBunternehmen mit einem eigenen internen Weiterbil-
dungszentrum einen mangelnden Bedarf an akademischer Weiterbildung fest (vgl. S. 18). Be-
trachtet man die bisher eher geringen Teilnahmequoten an wissenschaftlicher Weiterbildung
vor dem Hintergrund der Nachfrageorientierung (vgl. Kap. 3.1), die vielfach als Musterlésung
fiir das Nischendasein angepriesen wird, scheint eine moégliche Ursache zu sein, dass die Nach-
frageorientierung in der Praxis bisher nur unzureichend umgesetzt wird. Heufers und El-
Mafaalani (2011) bemangeln diesbezliglich zunachst eine fehlende Verankerung der Nachfra-
georientierung im traditionellen universitaren Selbstverstandnis (vgl. S. 62). Konegen-Greiner
(2019) konstatiert hingegen eine grundlegende ,mangelnde Passung von Angebot und Nach-
frage” (S. 19). Passungsprobleme zwischen Angebot und Nachfrage sind allerdings kein neues
Phdanomen und konnten schon im Rahmen der Universitdtsausdehnungsbewegung nachge-
wiesen werden (vgl. Schafer 2020a, S. 19). Auch heute zeigt sich dies bspw. in den implemen-
tierten Formaten der wissenschaftlichen Weiterbildung. In einer Studie vom Stifterverband
fiir die Deutsche Wissenschaft geben 80 Prozent von 107 befragten Unternehmen an, mit
Hochschulen im Bereich der quartaren Bildung zusammenzuarbeiten (vgl. Meyer-Guckel et al.
2008, S. 44). Gleichzeitig betonen die befragten Unternehmen jedoch, dass die implementier-
ten hochschulischen Angebote oft trotzdem nicht zu ihrer Nachfrage passen, da sich die Hoch-
schulen zu wenig an den Unternehmensbedirfnissen orientieren und/oder ihnen im Zuge der
Zusammenarbeit zu wenig Mitspracherecht einrdumen (vgl. ebd., S. 49f.). Fiir Unternehmen
gegenwartig als besonders relevant gelten vor allem ,,eine schnelle Transferierung von Wissen
und eine schnelle Aneignung von Kompetenzen, die es ermdglichen sollen, dem Wettbewerb
standzuhalten” (Kapplinger/Robak 2019, S. 103). Ein dhnliches Bild zeigt sich auf der Ebene
der Adressat*innen von wissenschaftlicher Weiterbildung. Wahrend Beschaftigte in Unter-
nehmen sich haufig bspw. im Rahmen von Bedarfsanalysen vor allem fir flexible, kompakte
Formate oder modulare Bausteine interessieren (vgl. Meyer-Guckel et al. 2008, S. 71, vgl. Den-

ninger 2019, S. 166), werden in der Praxis, u. a. bedingt durch die schwierige Rechtslage (s.
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Kap. 2.5), vielfach zeit- und kostenintensivere Formate wie Zertifikatskurse oder berufsbeglei-
tende Masterstudiengénge angeboten. Dass implementierte Angebote aufgrund mangelnder
Nachfrage respektive zu geringer Anmeldezahlen nicht zustande kommen, obwohl sie mitun-
ter bedarfsbasiert bzw. nachfrageorientiert entwickelt wurden, bestatigen Praxisberichte wie
die jliingste Projektfortschrittsanalyse des Bund-Lander-Wettbewerbs , Aufstieg durch Bil-
dung: offene Hochschulen”. Diese verzeichnete zwischen Méarz 2018 und Mai 2019 insgesamt
33 Angebote3’ wissenschaftlicher Weiterbildung unterschiedlicher Formate, die zu diesem
Zeitpunkt aufgrund einer Unterbrechung oder kompletten Einstellung nicht mehr weiterver-
folgt werden. Begriindet wurde dies von den betroffenen Hochschulen am haufigsten mit ei-
ner zu geringen Nachfrage. (vgl. Nickel/Thiele 2020, S. 10f.) Weitere Details oder tieferge-
hende Analysen hierzu existieren bisher nicht. Allerdings zeigt auch der Trendmonitor Weiter-
bildung (2018) eine hochschulseitige Unzufriedenheit mit der Unternehmensnachfrage. Dort
bewerten nur 29 Prozent der insgesamt 59 befragten Hochschulen, die mit Unternehmen bei
der Erstellung von betrieblichen wissenschaftlichen Weiterbildungsprogrammen kooperieren,
die Teilnehmerzahlen als mindestens ,gut’ (vgl. Kirchgeorg et al. 2018, S. 38). Da die wissen-
schaftliche Weiterbildung nur unzureichend statistisch abgebildet wird (vgl. Widany/Wol-
ter/Dollhausen 2020, S. 236), fehlen auch hierzu allerdings verlassliche Zahlen und es ist nicht
bekannt, wie haufig nachfrageorientiert entwickelte Angebote aufgrund einer zu geringen
Nachfrage insgesamt, d. h. samtliche Angebote wissenschaftlicher Weiterbildung in Deutsch-
land betreffend, nicht zustande kommen. Grundsatzlich stiitzt das Problem der nicht zustande
kommenden Angebote die Aussage von Gieseke (2008), dass Weiterbildungsangebote gene-
rell ,nicht unmittelbar aus den Bedarfserhebungen ableitbar” (S. 34) sind und die ermittelten
Bedarfe auch ,nicht bereits auf bestimmte Angebote” (ebd.) verweisen. Herm et al. (2003b)
betonen zudem, dass selbst wenn ein Bedarf im Unternehmen ermittelt wurde, dieser ,, meis-
tens keine Auskunft Gber die tatsachlichen Bediirfnisse der potenziellen Teilnehmer/innen ei-
ner WeiterbildungsmaRBnahme gibt” (S. 18). Hanft und Knust (2007) sehen in der nur unzu-
reichend umgesetzten Nachfrageorientierung zudem einen entscheidenden Grund, weshalb

Kooperationen zwischen Hochschulen und Unternehmen im Bereich der Weiterbildung immer

37 33 von insgesamt 432 Angeboten, die die Projekte der zweiten Férderphase der 2. Wettbewerbsrunde des
Bund-Lander-Wettbewerbs im Zeitraum Méarz 2018 bis Mai 2019 in unterschiedlichen Umsetzungsphasen bear-
beitet haben (vgl. Nickel/Thiele 2020, S. 10).
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noch deutlich seltener stattfinden als im Bereich der Forschung (vgl. S. 76). GemaR einer Um-
frage im Auftrag des Stifterverbands fiir die Deutsche Wissenschaft sowie der Heinz-Nixdorf-
Stiftung aus dem Jahr 2016 existieren lediglich bei jeder vierten Hochschule eher haufige Ko-
operationen mit regionalen Arbeitgebern im Bereich wissenschaftliche Weiterbildung (vgl.
Mostovova/Hetze 2017, S. 31). Die Passungsfahigkeit von Hochschulen und Unternehmen
zeigt sich in der konkreten Umsetzungsrealitat der wissenschaftlichen Weiterbildung also ins-

gesamt als dullerst problembehaftet (vgl. Maschwitz 2015, S. 42f.).

3.5 Zwischenfazit: Forschungsliicke und Vorannahmen

Wie Kapitel 3.1 zeigt, ist eine zentrale Voraussetzung fiir eine funktionierende nachfrageori-
entierte Angebotsentwicklung zunéachst die adressatenseitige Existenz einer Nachfrage nach
einem konkreten Angebot als sichtbare Reaktion auf einen manifesten Bildungsbedarf (vgl.
Schlutz 2006, S. 41). In Unternehmen muss jedoch, bevor es zu einer solchen Nachfrage nach
extern kommen kann, ein latenter interner Bildungsbedarf (vgl. Kap. 3.2) identifiziert und im
Rahmen eines komplexen internen Aushandlungsprozesses zahlreicher unternehmensinter-
ner wie unternehmensexterner Akteure in eine konkrete Nachfrage transformiert werden
(vgl. Kap. 3.3). Dies gilt fuir organisationale Bedarfe der Unternehmen und individuelle Bedarfe
der Beschaftigten gleichermafien. Wahrend die strukturierten Prozesse der Bedarfsermittlung
in Unternehmen bereits haufiger Gegenstand der Forschung waren, ist bisher kaum unter-
sucht, wie Bedarfe auBBerhalb dieser Prozesse definiert werden (vgl. Robel 2017, S. 5) und wel-
che ,interpretativen Schritte” (Gieseke 2008, S. 34) zwischen einem Bedarf und einem Ange-
bot stehen. Entsprechend ist auch wenig untersucht, wie im Unternehmen ein zundchst laten-
ter oder diffuser Bedarf in eine konkrete Nachfrage transformiert wird oder inwiefern die di-
vergierenden Perspektiven der verschiedenen Unternehmensakteure diese beeinflussen. Das
fehlende spezifische Wissen hinsichtlich der zentralen unternehmensinternen Bedarfstrans-
formationsprozesse hat zur Folge, dass auch ihr Einfluss auf die in Kapitel 3.4 geschilderte
mangelnde Passungsfihigkeit zwischen Hochschulen und Unternehmen respektive auf die
nachfrageorientierte hochschulische Angebotsentwicklung weitestgehend unklar ist. An die-
ser zuvor genannten Forschungsliicke setzt nun die vorliegende Arbeit an. Ankniipfend an die
zuvor entfalteten theoretischen Grundlagen sowie dem Forschungsstand werden herfir zu-

nachst folgende zwei Vorannahmen getroffen:
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Vorannahme 1: In den bisher kaum untersuchten unternehmensinternen Bedarfstransforma-
tionsprozessen sind konkrete Ursachen fiir die Passungsprobleme zwischen Hochschulen so-
wie Unternehmen und damit auch flr eine problembehaftete nachfrageorientierte hochschu-

lische Angebotsentwicklung zu finden.

Vorannahme 2: Die nachfrageorientierte hochschulische Angebotsentwicklung kniipft - be-
dingt durch die unternehmensinternen Bedarfstransformationsprozesse - primar an organisa-
tionalen Bedarfen an. Die individuellen Bedarfe der Mitarbeitenden werden hingegen zu we-

nig beachtet.

Ziel des Promotionsvorhabens ist es, neue Forschungserkenntnisse Uber unternehmensin-
terne Bedarfstransformationsprozesse zu erlangen sowie diese Prozesse in exemplarischer
Form theoretisch und empirisch zu beschreiben. Daran anknipfend soll ihre moégliche Rele-
vanz hinsichtlich zentraler Passungsprobleme zwischen der Angebots- und Nachfrageseite res-
pektive zwischen den Hochschulen und Unternehmen im Kontext der wissenschaftlichen Wei-
terbildung diskutiert und kritisch reflektiert werden. Das hierfiir gewahlte Forschungsdesign
sowie die zentrale Forschungsfrage samt Unterfragestellungen werden im nachsten Kapitel

expliziert.
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4. Forschungsdesign

Dieses Kapitel widmet sich dem Forschungsdesign sowie der zentralen Datengrundlage des
Promotionsvorhabens. Um die Erhebung und Herkunft der Forschungsdaten nachvollziehbar
und transparent zu gestalten, wird nachfolgend zunachst das Forschungsdesign der ur-
spriinglichen Primaranalyse kurz skizziert und das Erkenntnisinteresse des Promotionsvorha-
bens von dieser Studie abgegrenzt. Daran schlie8t eine Darstellung des Gesamtkonzepts
samt Fokussetzung, Definition der zentralen Fragestellungen und Reflexion des Forschungs-

designs an.

4.1 Ursprung der Forschungsdaten

Das kumulative Promotionsvorhaben baut auf dem Forschungsprojekt der ,,unternehmens-

“38 mit eigenen, neuen Fragestellungen

bezogenen Prozessanalyse der Bedarfsartikulation
und Analysen auf. Das zugrundeliegende Teilprojekt wurde von 04/2015 bis 09/2017 im Rah-
men der zweiten Férderphase des Projekts ,WM3 - Weiterbildung Mittelhessen“3® durchge-
fuhrt. Bei diesem Verbundprojekt handelt es sich um ein vom BMBF im Rahmen des Wettbe-
werbs , Aufstieg durch Bildung: offene Hochschulen” geférdertes Vorhaben, das von den drei
mittelhessischen Hochschulen Justus-Liebig-Universitat GieRen (JLU), Philipps-Universitat
Marburg (PUM) und Technische Hochschule Mittelhessen (THM) umgesetzt wurde. Ziel des
Verbundforschungsprojektes war es, zu einer nachhaltigen Starkung der wissenschaftlichen
Weiterbildung in der Region Mittelhessen beizutragen, weshalb in der zweiten Férderphase
insbesondere die Erforschung zentraler Gelingensfaktoren wissenschaftlicher Weiterbildung
im Fokus des Interesses stand. Vor diesem Hintergrund widmete sich das Teilprojekt der ,,un-
ternehmensbezogenen Prozessanalyse der Bedarfsartikulation” den zentralen Bedarfsartiku-
lationsprozessen zwischen Unternehmen und Hochschulen als Voraussetzung einer erfolg-

reichen kooperativ-nachfrageorientierten Angebotsentwicklung. Ausgangspunkt war dabei

die in der Potentialanalyse der ersten Forderphase festgestellte unternehmensseitige

38 Die Ergebnisse dieser explorativen Teilstudie wurden in einem umfassenden Forschungsbericht (vgl. Dennin-
ger/Siegmund/Bopf 2017) publiziert.
39 Dieses Vorhaben wurde in der ersten Férderphase (2011-2015) aus Mitteln des BMBF und aus dem ESF der EU
mit den Forderkennzeichen: 160H11008, 160H11009, 160H11010 und in der zweiten Férderphase (2015-2017)
mit den Férderkennzeichen 160H12008, 160H12009, 160H12010 aus Mitteln des BMBF gefordert. Weitere Pro-
jektinformationen sind unter www.wmhoch3.de zu finden.
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Schwierigkeit, Bedarfe zu benennen und mit der wissenschaftlichen Weiterbildung zu ver-
knlpfen (vgl. Habeck/Denninger 2015, S. 243f.). Vor diesem Hintergrund war es das Ziel der
Studie, mittels drei exemplarischer Fallstudien zu erforschen und aufzuzeigen, welche Pro-
zesse in den Unternehmen durchlaufen werden miissen, damit diese eine konkretisierte Ar-

tikulation des Weiterbildungsbedarfs nach extern erreichen kénnen.

Die hierbei erhobenen Daten stellen die Grundlage aller drei Publikationen der vorliegenden
kumulativen Dissertation dar. Eine Darstellung des mehrschrittigen qualitativen Forschungs-
designs der ,,unternehmensbezogenen Prozessanalyse der Bedarfsartikulation” findet sich in
der ersten beiliegenden Publikation (Denninger/Siegmund/Bopf 2018) sowie in ausfiihrlicher
Form samt Interviewleitfaden und Kategoriensystem im Forschungsbericht des Projekts

(Denninger/Siegmund/Bopf 2017).

4.2 Erkenntnisinteresse und Abgrenzung zur Primdranalyse

Der Fokus der ,unternehmensbezogenen Prozessanalyse der Bedarfsartikulation” liegt auf
der exemplarischen Sichtbarmachung und detaillierten Durchleuchtung dreier unterneh-
mensinterner Prozesse der Bedarfsartikulation (vgl. ebd. S. 7f.), die zuvor als Blackbox iden-
tifiziert wurden (vgl. ebd., S. 6). Die vorliegende Dissertation hingegen fokussiert unterneh-
mensinterne Bedarfstransformationsprozesse als moégliche Ursache einer mangelnden Pas-
sungsfahigkeit zwischen Hochschulen und Unternehmen sowie einer problembehafteten
nachfrageorientierten hochschulischen Angebotsentwicklung. Der Bedarfstransformations-
prozess lasst sich dabei als ein komplexer unternehmensinterner Ablauf beschreiben, der
durchlaufen werden muss, damit ein zunachst diffuser unternehmensinterner Bedarf in ein
konkretes Weiterbildungsangebot miinden kann. Er besteht aus vier Kernprozessen (Bedarfs-
ermittlung, Bedarfsartikulation, Weiterbildungsentscheidung, Angebotsakquise), die aufei-
nander aufbauen und sich wechselseitig bedingen.*® Der in der Prim&ranalyse beforschte un-
ternehmensinterne Bedarfsartikulationsprozess ist daher ein wichtiger Teil des unterneh-
mensinternen Bedarfstransformationsprozesses, welcher in der vorliegenden Arbeit im Fo-
kus der Betrachtung steht. (vgl. Denninger 2019)

Das Promotionsprojekt greift mit dem genannten neuen Fokus einen Aspekt auf, der in der

40 |n der Primaranalyse werden die Bedarfsermittlung, Weiterbildungsentscheidung und Angebotsakquise auch
als die die Bedarfsartikulation rahmenden Prozessschritte beschrieben (vgl. Denninger/Siegmund/Bopf 2017,
S. 64,S.173).
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Primdranalyse der zuvor beschriebenen Studie zwar angerissen wird - indem auf einen mog-
lichen Zusammenhang zentraler unternehmensbezogener Bedarfsartikulationsprozesse und
einem Matchingproblem hingewiesen wird (vgl. Denninger/Siegmund/Bopf 2017, S. 2) - der
aber letztendlich kein Gegenstand einer tiefergehenden Analyse oder Diskussion ist. Daher
sollim Rahmen dieser Arbeit diese Annahme einer tiefergehenden Untersuchung unterzogen
werden. Damit entspricht das Vorhaben einer sogenannten ergdnzenden Analyse (supple-
mentary analysis), einem von drei Sekundaranalysetypen?!, der nach Heaton (2008) definiert
ist als ,a more in-depth analysis of an emergent issue or aspect of the data, that was not

addressed or was only partially addressed in the primary study” (S. 39).

4.3 Gesamtkonzept, Fokussetzung und zentrale Fragestellungen

4.3.1 Gesamtkonzept und zentrale Fragestellungen

Das Promotionsvorhaben besteht insgesamt aus drei Einzelarbeiten: einem Sammelbandar-
tikel in Erstautorenschaft (Denninger/Siegmund/Bopf 2018) sowie zwei Artikeln in Alleinau-
torenschaft, die jeweils ein Peer-Review-Verfahren durchlaufen haben und in wissenschaft-
lichen Fachzeitschriften veroffentlicht wurden (Denninger 2020, Denninger 2019). Die voll-

standigen Publikationen befinden sich im Anhang dieser Dissertationsschrift.

Aus der in Kapitel 3.5 benannten Forschungsliicke samt Vorannahmen ergibt sich fiir das Pro-

motionsvorhaben folgende leitende Fragestellung:

Inwiefern stellen unternehmensinterne Bedarfstransformationsprozesse eine Ursache fiir
die Passungsprobleme zwischen Hochschulen und Unternehmen und damit auch fir eine
problembehaftete nachfrageorientierte hochschulische Angebotsentwicklung im Kontext

der wissenschaftlichen Weiterbildung dar?

Um diesem Erkenntnisinteresse nachzugehen, wurden die drei genannten Einzelarbeiten re-
alisiert, die jeweils einen spezifischen Beitrag zur Beantwortung der leitenden bzw. liberge-
ordneten Frage des Promotionsvorhabens leisten und sich dabei mit nachfolgenden, in chro-

nologischer Reihenfolge aufgelisteten Unterfragen auseinandersetzen:

41 Heaton (2008) identifiziert insgesamt drei mogliche Typen von Sekundéranalysen: 1. ergdnzende Analyse
(supplementary analysis), 2. Supra-Analyse (supra analysis) und 3. Reanalyse (re-analysis) (vgl. S. 39).
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1. Welche Rolle spielen unternehmensspezifische Bedarfsartikulationsprozesse beziig-
lich zentraler Passungsprobleme zwischen Hochschulen und Unternehmen? Welche
Ansatze ergeben sich daraus flir hochschulische Implementierungs- und Optimie-
rungsprozesse sowie ein hochschulisches Kooperationsmanagement? (Dennin-

ger/Siegmund/Bopf 2018)

2. Wie lassen sich unternehmensinterne Prozesse der Bedarfsermittlung und Bedarfsar-
tikulation fallibergreifend skizzieren und welchen Einflussfaktoren unterliegen sie?
Welche Relevanz besitzen diese beiden Prozesse hinsichtlich einer nachfrageorien-

tierten hochschulischen Angebotsentwicklung? (Denninger 2019)

3. Knipft eine nachfrageorientierte hochschulische Angebotsentwicklung, bedingt
durch unternehmensinterne Bedarfstransformationsprozesse, primar an organisatio-
nalen Weiterbildungsbedarfen an und schenkt individuellen Bedarfen - und damit

den Adressat*innen - eine (zu) geringe Aufmerksamkeit? (Denninger 2020)

4.3.2 Analysefokusse

Alle drei Publikationen beschéftigen sich mit den Prozessen der Bedarfstransformation in Un-
ternehmen, wobei je Publikation ein anderer Analysefokus (F1, F2, F3) gesetzt wurde (s. Abb.
4). Die Erkenntnisse der zuvor publizierten Artikel flossen dabei in die Erarbeitung der darauf-

folgenden Publikationen ein.

Der Sammelbandartikel (Denninger/Siegmund/Bopf 2018) fokussiert den Prozess der Be-
darfsartikulation (F1) als einen der vier Kernprozesse der unternehmensinternen Bedarfs-
transformation. Hierflir wird im Sinne einer Kontextualisierung zundchst eine problem-
zentrierte Betrachtung der Bedarfsartikulation vorgenommen und die Rolle der unterneh-
mensspezifischen Bedarfsartikulationsprozesse beziliglich zentraler Passungsprobleme zwi-
schen Hochschulen und Unternehmen untersucht sowie ein Bezug zum Handlungsfeld des Ko-
operationsmanagements hergestellt. Darauf aufbauend wird anhand ausgewahlter empiri-
scher Ergebnisse der Blick auf die Bedingungen eines funktionierenden Kooperationsmanage-

ments gelegt. Fiir den Sammelbandartikel wurde eine computergestiitzte qualitative Inhalts-
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analyse (Mayring 2016) des vollstandig transkribierten und anonymisierten Interviewmateri-
als der drei exemplarischen Fallstudien (s. Tabelle 1) umgesetzt. Die Auswertung erfolgte da-

bei rein fallspezifisch.
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Abbildung 4: Analysefokusse der Einzelarbeiten (eigene Darstellung)

Der Peer-Review-Artikel | (Denninger 2019) fokussiert die beiden Kernprozesse der Bedarfs-
ermittlung und Bedarfsartikulation (F2). Dabei wird zunachst anhand ausgewdahlter empiri-
scher Ergebnisse dreier Fallstudien der komplexe unternehmensinterne Weg von einem dif-
fusen Bedarf hin zu einem konkreten Weiterbildungsangebot samt Einflussfaktoren aufge-
zeigt. Ein besonderer Fokus liegt dabei auf den Prozessen der Bedarfsermittlung und Bedarfs-
artikulation samt ihrer Relevanz als mogliche Anknipfungspunkte einer nachfrageorientier-
ten hochschulischen Angebotsentwicklung. Dieser Peer-Review-Artikel fuBt auf einer com-
putergestiitzten qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring 2016) des vollstiandig transkribierten
und anonymisierten Interviewmaterials der drei exemplarischen Fallstudien Industrie, Sozia-

les und Gesundheit (s. Tabelle 1). Die Auswertung erfolgte dabei falliibergreifend.
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Tabelle 1: Anzahl der Interviews nach Fall (eigene Darstellung)

Material
Experteninterviews Einzelinterviews Gruppendiskussion
Fall
Industrie 3 6 1
Soziales 3 8 1
Gesundheit 3 12 1

Der Peer-Review-Artikel Il (Denninger 2020) widmet sich in Form einer Sekunddranalyse des
Falls Gesundheit dem kompletten unternehmensinternen Bedarfstransformationsprozess
(F3) der Fallstudie Gesundheit. Das fur diesen Fall vorliegende Datenmaterial - bestehend aus
den Transkripten 12 leitfadengestitzter Einzelinterviews mit Mitarbeitenden (s. Tabelle 2),
einer Gruppendiskussion sowie drei Einzelinterviews mit fallexternen Branchenexpert*innen
- wurde dabei mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring 2016) im Sinne einer vertie-
fenden und ergianzenden Analyse unter einem neuen Fokus erneut ausgewertet. Im Fokus
stehen dabei mogliche Ursachen der im Kontext der wissenschaftlichen Weiterbildung hau-
figer auftretenden Passungsprobleme zwischen der Angebots- und Nachfrageseite. Die er-
neute Analyse des Interviewmaterials leistet dabei einerseits eine vertiefende Analyse der
bereits identifizierten komplexen unternehmensinternen Prozesse. Andererseits legt sie ei-
nen besonderen Fokus auf mogliche Differenzen und Spannungen zwischen individuellen
und organisationalen Bedarfen bzw. den unterschiedlichen Interessenlagen von Mitarbeiten-
den und Unternehmensleitung. Im Zentrum steht dabei die Annahme, dass die nachfrageori-
entierte hochschulische Angebotsentwicklung - bedingt durch spezifische unternehmensin-
terne Bedarfstransformationsprozesse - primar an organisationale Bedarfe ankniipft und
gleichzeitig individuelle Bedarfe der Mitarbeitenden, die letztendlich an den Angeboten teil-

nehmen sollen, zu wenig beachtet.
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Tabelle 2: Sample unternehmensinterne Interviews im Fall Gesundheit (eigene Darstellung)

Mitarbeiter*innen Leitungspersonal Gesamt
Einzelinterviews 5 7 12
Gruppendiskussion 1 5 6

4.3.3 Reflexion

Die dieser Arbeit zugrunde liegenden Forschungsdaten wurden mit einem mehrschrittigen
qualitativen Forschungsdesign im Kontext der ,unternehmensbezogenen Prozessanalyse der
Bedarfsartikulation” erhoben (vgl. Kap. 4.1) und in Form von Interviewtranskripten fir dieses
Promotionsprojekt fiir eine tiefergehende Untersuchung sowie ergdanzende Analyse herange-
zogen (vgl. Kap. 4.2). Die erneute Verwendung des Datenmaterials hat den Vorteil, dass der
komplexe und zeitaufwendige Anbahnungs- sowie Erhebungsprozess entfiel. Zudem ist erst
durch die Primaranalyse der Daten die leitende Forschungsfrage zum Gegenstand des Interes-
ses geworden. Von Vorteil ist ferner, dass die Verfasserin sowohl bereits an der Projektkon-
zeption und Datenerhebung als auch Auswertung der Primaranalyse beteiligt war, sodass we-
der die Forschungsdaten noch der komplexe zugrunde liegende Erhebungsprozess fremd wa-
ren und einen besonderen Zugangsweg bedurften.*? Gleichzeitig bleibt auch bei einer Sekun-
daranalyse durch die Primarforscherin®® die fiir eine Sekundaranalyse charakteristische ,Ent-
kopplung der beiden Forschungsprozesse Datenerhebung und Datenauswertung sowie die da-
mit einhergehenden methodologischen Besonderheiten“ (Medjedovi¢ 2014, S. 22) bestehen.
Zu betonen ist jedoch, dass die urspriingliche Datenerhebung unter einem anderen Fokus der
Betrachtung stattfand als die vorliegende Dissertation. Passungsprobleme, Machtkonstellati-
onen oder auch die hochschulische Angebotsentwicklung wurden im Rahmen der Primdrana-
lyse nicht gezielt erfragt, sodass diese Themen vor allem zur Sprache kamen, wenn es fir die
Befragten besonders relevant erschien. Dies hat wiederum den Vorteil, dass mit Blick auf diese

Thematik seltener ein sozial erwiinschtes Antwortverhalten auftritt als bei Interviews, die dies

42 Hyman (1972) bezeichnet eine Sekundaranalyse durch die Primarforscher*innen auch als ,,semisecondary ana-
lysis“ (S. 35).
43 Sekundaranalysen durch die Primarforscher*innen gibt es bereits seit der Entwicklung von Sekundiranalysen
(vgl. Medjedovic¢ 2014, S. 22) und auch heute entsprechen die meisten qualitativen Sekundaranalysen dieser Va-
riante (vgl. Heaton 2008, S. 38).
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explizit fokussieren. Die potenzielle Fehlerquelle der sozialen Erwiinschtheit (vgl.
Schnell/Hill/Esser 2013, S. 347f.) ist damit weniger wahrscheinlich. Allerdings ist zu berick-
sichtigen, dass die Befragten in allen drei Fallen von den Unternehmensleitungen bestimmt
wurden, was dazu fiihrte, dass auch fiir die Sekundaranalyse spezifische Perspektiven wie die

von Betriebsraten weiterhin im Verborgenen bleiben.
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5. Zentrale Ergebnisse der Einzelarbeiten

Bevor in Kapitel 6 die (ibergeordnete leitende Forschungsfrage dieses Promotionsvorhabens
beantwortet wird, erfolgt an dieser Stelle zunachst eine zusammenfassende Darstellung der
zentralen Ergebnisse der drei Einzelarbeiten, die die in Kapitel 4.3.1 vorgestellten Unterfra-
gestellungen beantworten. Die drei Publikationen kénnen dem Anhang der Arbeit entnom-

men werden.

5.1 Von der Bedarfsartikulation zur kooperativ nachfrageorientierten Angebotsent-
wicklung. Gelingensfaktoren wissenschaftlicher Weiterbildung

Der Sammelbandartikel (Denninger/Siegmund/Bopf 2018) betrachtet die Rolle der unterneh-
mensinternen Bedarfsartikulation vor dem Hintergrund zentraler Passungsprobleme zwischen
Hochschulen und Unternehmen. Zentral fir das Erkenntnisinteresse dieser Arbeit ist zunachst
die im Zuge einer theoretischen sowie problemzentrierten Betrachtung des Bedarfsartikulati-
onsprozesses* (Analysefokus F1) erreichten Annahme, dass in diesem Prozess eine Ursache
flir Passungsprobleme zwischen den Hochschulen und den Unternehmen liegen kann. Grund
hierfiir ist, dass es den Hochschulen bisher nicht ausreichend gelingt, an dieser Stelle einen
Platz in den fiir die Unternehmen relevanten Programmarten - bspw. als externes oder maR-
geschneidertes Angebot (vgl. von Hippel/Robel 2016, S. 69) - einzunehmen. Dies hat zur Folge,
dass die Angebote wissenschaftlicher Weiterbildung im Kernprozess der Bedarfsartikulation,
genauer gesagt in den dort vorgenommenen selektiven Voriiberlegungen, von den Verant-
wortlichen nicht zur Bedarfsbefriedigung in Erwdagung gezogen werden. Damit die wissen-
schaftliche Weiterbildung im Zuge der selektiven Voriberlegungen als ,potentielle Moglich-
keit der Bedarfserfillung” (ebd., S. 13) wahrgenommen werden kann, muss sie zunachst in

das Bewusstsein der Unternehmen gelangen.

Daran anknipfend leitet der Beitrag als zweites zentrales Ergebnis auf Basis von fallspezifi-
schen Analysen dreier Unternehmen®® neue Ansatze fur ein hochschulisches Kooperationsma-
nagement ab, das eine nachhaltige Passung der beiden Akteure anstrebt. Aufgabe des Koope-

rationsmanagements ist es, die Bedarfsartikulationsprozesse als mitzugestaltenden Faktor zu

4 Einer der vier Kernprozesse der unternehmensinternen Bedarfstransformation.
4 Ein mittelstidndisches Familienunternehmen aus dem Bereich Industrie sowie zwei GroBunternehmen aus den
Branchen Soziales und Gesundheit.
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betrachten und die wissenschaftliche Weiterbildung in den Unternehmen strukturell so zu im-
plementieren, dass sie dort als Programmart an Relevanz gewinnt und in die Auswahlprozesse
einbezogen wird. Dabei gilt es, so die Ergebnisse der fallspezifischen Analysen, zahlreiche un-
ternehmensiibergreifende und unternehmensspezifische Gelingensfaktoren zu identifizieren
und zu bericksichtigen. Als solche Gelingensfaktoren wurden bspw. das Rollenverstandnis o-

der die Transparenz identifiziert.

5.2 Die Ermittlung und Artikulation des betrieblichen Weiterbildungsbedarfs als An-
satzpunkt einer nachfrageorientierten wissenschaftlichen Weiterbildung

Zentrales Ergebnis des Peer-Review-Artikels | (Denninger 2019) ist die fallibergreifende empi-
rische Beschreibung des unternehmensinternen Bedarfstransformationsprozesses samt Ein-
flussfaktoren mit einem besonderen Fokus auf zwei der vier Kernprozesse: der Bedarfsermitt-
lung und Bedarfsartikulation. Die Grundlage hierfiir bildet eine computergestitzte qualitative
Inhaltsanalyse des Interviewmaterials dreier exemplarischer Fallstudien in den Bereichen In-
dustrie, Soziales und Gesundheit. Der unternehmensinterne Bedarfstransformationsprozess
zeigt sich fallubergreifend als ein vierteiliger Prozess, der durchlaufen werden muss, damit ein
zunachst diffuser unternehmensinterner Bedarf in ein konkretes Weiterbildungsangebot
muinden kann. Als die vier Kernprozesse werden Folgende identifiziert: 1. Bedarfsermittlung,
2. Bedarfsartikulation, 3. Weiterbildungsentscheidung, 4. Angebotsakquise. Diese bedingen

sich wechselseitig und bauen aufeinander auf. (vgl. ebd., S. 162)

Hervorgehoben werden sodann die beiden Kernprozesse der Bedarfsermittlung und Bedarfs-
artikulation (Analysefokus F2), die entscheidend dazu beitragen, dass ein zunachst diffuser
Bedarf unternehmensintern soweit transformiert wird, dass auf ihn mit einem passgenauen
Angebot reagiert werden und ggf. eine Bildungsnachfrage an externe Weiterbildungsanbieter,
wie z. B. die Hochschulen, generiert werden kann. Im Zuge der Analyse werden diese beiden
Kernprozesse entsprechend als zentrale Voraussetzung fiir eine funktionierende Nachfrage
sowie eine darauf aufbauende Angebotsrealisierung seitens der beforschten Unternehmen
identifiziert. Anhand der Fallbeispiele wird zudem herausgearbeitet, dass sowohl die Bedarfs-
ermittlung als auch die Bedarfsartikulation hochgradig unternehmensspezifische und kom-
plexe Prozesse sind. So zeigt sich bspw., dass die Bedarfsermittlung in den drei Fallen nicht
immer systematisch verlauft. Die grundlegenden Strukturen des Bedarfsartikulationsprozes-

ses zeigen sich zwar zunachst falllibergreifend als einheitlich, eine detaillierte Analyse der drei
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identifizierten Teilschritte (Bedarfskommunikation, Bedarfskonkretisierung, Bedarfsiiberfiih-
rung) der Bedarfsartikulation offenbart allerdings unternehmensspezifische Ausgestaltungen,
die sich mitunter erheblich voneinander unterscheiden. Als moglicher Erklarungsansatz fir
diese unternehmensspezifische Ausgestaltung der Bedarfsermittlungs- und Bedarfsartikulati-
onsprozesse werden vielfaltige interne und externe Einflussfaktoren (Unternehmenskultur,
vorhandene Weiterbildungsstrukturen, UnternehmensgroRe, Hierarchietiefe, Branche, Sys-
temumwelt) identifiziert, welche die in die komplexe Unternehmensrealitidt eingebetteten

Kernprozesse in besonderem Male beeinflussen. (vgl. ebd., S. 162-164)

Auf Basis der Analyse sowie der prasentierten Ergebnisse wird geschlossen, dass insbeson-
dere die beiden Kernprozesse der Bedarfsermittlung und Bedarfsartikulation als eine wesent-
liche Voraussetzung fiir eine gelingende nachfrageorientierte Angebotsentwicklung verstan-
den werden missen sowie als mogliche Anknipfungspunkte fir die hochschulischen Ange-
botsplaner*innen relevant sein kénnen. Die abschliefende Diskussion beleuchtet die damit

verbundenen Chancen und Herausforderungen. (vgl. ebd., S. 165f.)

5.3 Bedarfstransformationsprozesse als Ursache von Passungsproblemen zwischen
Angebot und Nachfrage. Ergebnisse einer unternehmensinternen Prozessanalyse

Der Peer-Review-Artikel Il (Denninger 2020) leistet in Form einer Sekundaranalyse eine vertie-
fende und ergdanzende Untersuchung komplexer unternehmensinterner Bedarfstransformati-
onsprozesse (Analysefokus F3) eines GroRBunternehmens im Bereich Gesundheit. Im neuen
Zentrum der Betrachtung stehen dabei unternehmensinterne Differenzen zwischen individu-
ellen und organisationalen Bedarfen als mégliche Ursache einer problembehafteten nachfra-
georientierten Angebotsentwicklung wissenschaftlicher Weiterbildung. Fir die im Unterneh-
men identifizierten individuellen sowie organisationalen Weiterbildungsbedarfe werden im
Rahmen der Sekundéaranalyse fiir die beiden Kernprozesse der Bedarfsermittlung und Bedarfs-
artikulation unterschiedlich komplexe Kommunikations- und Transformationswege detailliert
empirisch herausgearbeitet. Der vorgenommene Vergleich der jeweils typischen Wege ver-
deutlicht, dass die organisationalen Bedarfe im untersuchten Unternehmen deutlich zielge-
richteter kommuniziert und weniger hinterfragt werden als individuelle Bedarfe. Letztere fol-
gen hingegen langeren, intern vorgegebenen Kommunikationswegen und miissen oftmals zu-

nachst diverse Hierarchiestufen Gberwinden.
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Insgesamt wird auf Basis dieser Prozessanalysen eine ,einseitige Priorisierung der Unterneh-
mensbedarfe im internen Kommunikations- und Transformationsprozess” (ebd., S. 60) identi-
fiziert. Diese kann sich insofern auf die Nachfrage des Unternehmens auswirken, indem indi-
viduelle Bedarfe im Prozessverlauf verzerrt oder von organisationalen Bedarfen (iberlagert
werden, sodass die Unternehmensnachfrage primar auf organisationalen Bedarfen fuflt. Als
zentrales Ergebnis der sekundaren Fallanalyse kann daher ferner festgehalten werden, dass
unternehmensinterne Bedarfstransformationsprozesse dazu fiihren kdnnen, dass eine an der
Nachfrage von Unternehmen ausgerichtete hochschulische Angebotsentwicklung individuelle
Interessen und Bedarfe der eigentlich Lernenden (vgl. Sork 2001, S. 102) zu wenig beriicksich-
tigt und es dadurch in der Praxis der wissenschaftlichen Weiterbildung zu einer mangelnden
Passung zwischen Angebot und Nachfrage sowie infolgedessen zu nicht zufriedenstellenden
Teilnehmerzahlen kommen kann. Daran ankniipfend wird geschlussfolgert, dass es auch im
Rahmen der Planungsprozesse wissenschaftlicher Weiterbildung verstarkt wechselseitige An-
passungsprozesse braucht, die individuelle Bedarfe stirker mit einbeziehen und so eine Off-

nung der Hochschulen weiter forcieren.
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6. AbschlieBende Zusammenfiihrung und Diskussion der Ergebnisse

Nachdem zuvor die zentralen Ergebnisse der Einzelarbeiten dargestellt wurden, die die Un-
terfragestellungen beantworten und neue Forschungserkenntnisse liber unternehmensin-
terne Bedarfstransformationsprozesse liefern, ist es Ziel dieses Kapitels, die folgende lei-
tende Fragestellung zu beantworten: Inwiefern stellen unternehmensinterne Bedarfstrans-
formationsprozesse eine Ursache fir die Passungsprobleme zwischen Hochschulen und Un-
ternehmen und damit auch fir eine problembehaftete nachfrageorientierte hochschulische
Angebotsentwicklung im Kontext der wissenschaftlichen Weiterbildung dar? Hierfiir werden
zundachst die Ergebnisse der drei Einzelarbeiten weiter verdichtet und mittels einer Riickbin-
dung an die theoretischen Grundlagen sowie den Forschungsstand in Kapitel 3 diskutiert
(6.1). Daran anknipfend erfolgt eine kritische Diskussion des vermeintlichen Ideals der Nach-

frageorientierung (6.2).

6.1 Unternehmensinterne Bedarfstransformationsprozesse als Ursache von Pas-
sungsproblemen zwischen Hochschulen und Unternehmen

Mit Blick auf die leitende Fragestellung dieser Arbeit ldsst sich anhand einer Gbergreifenden
Betrachtung der Ergebnisse der drei Einzelarbeiten festhalten, dass unternehmensinterne
Bedarfstransformationsprozesse als eine mégliche Ursache fiir die Passungsprobleme zwi-
schen Hochschulen und Unternehmen im Kontext der wissenschaftlichen Weiterbildung be-
trachtet werden kénnen. Dies ist allerdings nicht auf einen bestimmten Punkt im Gesamt-
prozess zurickzufiihren. Auf Basis der vorliegenden Analyse lassen sich im unternehmensin-
ternen Bedarfstransformationsprozess vielmehr insgesamt drei zentrale Schlisselstellen
identifizieren, die im Kontext einer an Unternehmen ausgerichteten wissenschaftlichen Wei-
terbildung zu Passungsproblemen zwischen Hochschulen und Unternehmen und damit auch

zu einer problembehafteten nachfrageorientierten Angebotsentwicklung fiihren kdnnen:
1. Exkludierende Bedarfsartikulation,
2. Erschwerte kommunikative Bedarfsermittlung,
3. Bedarfsverzerrung oder -liberlagerung,

Diese drei identifizierten Schliisselstellen werden nachfolgend expliziert und an die zu Beginn
angefiihrten theoretischen Grundlagen und Forschungsergebnisse riickgebunden.
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6.1.1 Schliisselstelle 1: exkludierende Bedarfsartikulation

Im Zuge der Bedarfsartikulation, als zweiten der vier identifizierten Kernprozesse der unter-
nehmensinternen Bedarfstransformation, werden selektive Voriberlegungen hinsichtlich
der fir die Bedarfsbefriedigung infrage kommenden Anbieter und Angebotsformate getrof-
fen (vgl. Denninger 2018, S. 12f.; vgl. Denninger 2019, S. 163f.). Da die wissenschaftliche Wei-
terbildung allerdings aufgrund ihres Nischendaseins (vgl. Kap. 2.2) bisher sowohl in der 6f-
fentlichen Wahrnehmung allgemein (vgl. Kuper/Widany/Kaufmann 2016, S. 79) als auch in
der statistischen Abbildung (vgl. Kap. 3.4.2) unterreprasentiert ist, wird sie an dieser Stelle
von den Unternehmen nur bedingt oder gar nicht fir die Befriedigung eines Weiterbildungs-
bedarfs in Betracht gezogen. Dies wird fallubergreifend deutlich. (vgl. Denninger/Sieg-
mund/Bopf 2018, S. 12) Im Anschluss an die durch von Hippel und Rébel (2016) auf Basis
eines empirischen Fallvergleichs vorgeschlagene Systematisierung betrieblicher Weiterbil-
dungsangebote nach Programmarten®® (vgl. S. 69) bedeutet dies, dass die wissenschaftliche
Weiterbildung an diesem Punkt des Prozesses scheinbar bisher keinen Platz in den infrage
kommenden Programmarten (externe Angebote, maligeschneiderte Angebote etc.) zu ha-
ben scheint und auch keine eigene Programmart darstellt. Damit werden die Angebote wis-
senschaftlicher Weiterbildung sowie die Hochschulen als moglicher Anbieter an dieser Stelle
friihzeitig aus dem eigentlich vier Teile umfassenden Gesamtprozess der unternehmensin-
ternen Bedarfstransformation exkludiert. Dies fiihrt im weiteren Prozessverlauf dazu, dass
seitens der Unternehmen keine an die Hochschule gerichtete Artikulation unternehmensei-
gener Weiterbildungsbedarfe stattfindet und auch bereits bestehende Angebote wissen-
schaftlicher Weiterbildung nicht in Betracht gezogen werden. (vgl. Denninger 2018, S. 12f.)
Verfolgen Hochschulen nun bspw. primar eine passive nachfrageorientierte Programmpla-
nung (vgl. Jechle/Kolb/Winter 1994, S. 9), d. h. sie warten darauf, dass ein Bedarf oder eine
Nachfrage von den Unternehmen aktiv an sie herangetragen wird, wird die Relevanz der
Hochschulen als potenzieller Weiterbildungsanbieter fir die Unternehmen weiterhin gering
bleiben. Zudem besteht die Gefahr der Manifestation eines Teufelskreises, bei dem das ge-
genwartige Nischendasein eine Bedarfsartikulation an die Hochschulen verhindert und

dadurch die nachfrageorientierte Angebotsentwicklung erschwert. Umgekehrt beglinstigt

46 Aus den unterschiedlichen zugeschriebenen Funktionen und Programmplanungsprozessen ergeben sich fol-
gende differente Programmarten: Programmkatalog, bereichsinterne Angebote, externe Angebote, malige-
schneiderte Angebote und weitere Einzelangebote (vgl. Hippel/Robel 2016, S. 69).
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wiederum eine problembelastete Nachfrageorientierung das Nischendasein der wissen-
schaftlichen Weiterbildung, wenn bspw. Angebote etabliert werden, die nicht nachgefragt

werden und zu keiner Teilnahme fiihren.

6.1.2 Schliisselstelle 2: erschwerte kommunikative Bedarfsermittlung

In allen drei untersuchten Unternehmen verlaufen die vier aufeinander aufbauenden und
sich wechselseitig bedingenden Kernprozesse der Bedarfstransformation vor allem kommu-
nikativ (vgl. Faulstich 1998, S. 114) bzw. kommunikationsorientiert (vgl. Gerhard 1992, S. 23).
Anders als zunachst angenommen, ist eine systematische und ggf. auf standardisierten In-
strumenten basierende Bedarfsermittlung, als erster Schritt des Gesamtprozesses, in allen
drei Féllen keine grundlegende Voraussetzung fiir das Gelingen der weiteren Prozessschritte
(vgl. Denninger 2019, S. 165). Auch im untersuchten GrofRunternehmen im Bereich Gesund-
heit ist dies der Fall (vgl. Denninger 2020, S. 57), obwohl, folgt man bspw. Kapplinger (2010)
sowie dem CVTS 5, gerade hier zumindest die Wahrscheinlichkeit am gréBten ist, auf eine
solche, im allgemeinen Planungsprozess verankerte Bedarfsermittlung zu treffen. Damit be-
statigt sich anhand der vorliegenden Fallstudien ein Bild, das auch bereits andere Unterneh-
mensfallstudien zeigen. In den beiden von Jechle, Kolb und Winter (1994) untersuchten
GrolRunternehmen werden bevorzugt kommunikationsorientierte Verfahren eingesetzt (vgl.
S. 20) und auch Rébel (2017) identifiziert in ihren Fallstudien in drei GroBunternehmen vor-
wiegend kommunikative und weniger instrumentelle Varianten der Bedarfsbestimmung (vgl.
S. 36). Fiir die hier untersuchten Unternehmen zeigen sich primar diese kommunikationsori-
entierten Verfahren insgesamt im Alltag als hochgradig funktional und flexibel handhabbar,
wenngleich in den Unternehmen zumindest dariiber nachgedacht wird, welche Vorteile eine
starkere Strukturierung und/oder Professionalisierung der Prozesse bringen konnte (vgl.
Denninger 2019, S. 165).

Erkannte Weiterbildungsbedarfe folgen in den drei Unternehmen hochgradig komplexen und
unternehmensspezifisch ausgestalteten Kommunikations- und Transformationswegen, die
sich - wie die Sekunddranalyse zeigt - im Fall Gesundheit bedingt durch Abweichungen im Un-
ternehmensalltag zuséatzlich wiederum in typische und alternative Wege differenzieren lassen
(vgl. Denninger 2020, S. 57). Fir die von Fall zu Fall variierende Ausgestaltung und Komplexitat

der unterschiedlichen Prozessschritte werden die vielfaltigen identifizierten unternehmensin-
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ternen wie -externen Einflussfaktoren (Unternehmenskultur, vorhandene Weiterbildungs-
strukturen, Unternehmensgrofle, Hierarchietiefe, Branche, Systemumwelt), die die beforsch-
ten Kernprozesse nachweislich beeinflussen, als Erklarungsansatz herangezogen (vgl. Dennin-
ger 2019, S. 164). Damit zeigen sich auch in diesen drei exemplarischen Fallstudien und den
analysierten Bedarfstransformationsprozessen die von Kadpplinger (2016) beschriebenen Aus-
handlungsprozesse in Unternehmen, die einerseits durch die internen Machtverhaltnisse
(vor)entscheidend strukturiert (vgl. S. 110) und zudem von extern durch , Krdfte des Umsys-
tems” (S. 102) mitgepragt werden. Interne wie externe Einflussfaktoren zeigen sich dabei je
Fall mehr oder weniger einflussreich. Daran anknipfend ergibt sich fir die drei untersuchten
Unternehmen letztendlich die benannte Schwierigkeit, dass die wirklichen Bedarfe in Unter-
nehmen nicht einfach zu erheben sind (vgl. ebd., S. 110) und daher nur schwer aktiv an ex-
terne Weiterbildungsanbieter wie die Hochschulen herangetragen werden kénnen. Auch auf-
grund dieser zweiten identifizierten Schlisselstelle im unternehmensinternen Bedarfstrans-
formationsprozess gerdt eine passive nachfrageorientierte Programmplanung (vgl.
Jechle/Kolb/Winter 1994, S. 9) und die Entwicklung passender Angebote schnell an ihre Gren-

zen.

6.1.3 Schliisselstelle 3: Bedarfsverzerrung oder -liberlagerung

Die vorgenommene sekundare Fallanalyse im GroBunternehmen aus dem Bereich Gesund-
heit verdeutlicht, dass es im Zuge eines hochkomplexen unternehmensinternen Bedarfs-
transformationsprozesses aufgrund von ,Macht- und Interessenskonstellationen” (Reich-
Claassen 2020, S. 292) zu einer einseitigen Priorisierung der organisationalen Bedarfe im Un-
ternehmen kommen kann. Dies wiederum kann dazu fiihren, dass die individuellen Bedarfe
der Beschaftigten im Prozessverlauf verzerrt oder gar von den organisationalen Bedarfen
ganzlich Gberlagert werden (vgl. Denninger 2020, S. 60). Damit veranschaulicht das Ergebnis,
dass es trotz eines friihzeitig unternehmensintern vorgenommenen Abgleichs der organisa-
tionalen und der individuellen Interessen und Ziele, der bspw. von Jechle, Kolb und Winter
(1994) mit Blick auf die Aktivierung der Beschaftigten empfohlen wird (vgl. S. 21), dennoch
zu Einseitigkeiten kommen kann. Ein Abgleich bedeutet schliefRlich nicht, dass den individu-
ellen Bedarfen auch eine gleiche Wichtigkeit oder Dringlichkeit (vgl. Becker 2011, S. 35) zu-
geschrieben wird. Auch ein als vermeintlich mitarbeiterorientierterer gewahlter kommuni-

kativer Weg garantiert daher weder einen vielfach geforderten partizipativen, noch einen
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demokratischen Weg der Bedarfsermittlung.

Vor dem Hintergrund der geschilderten moéglichen Bedarfsverzerrung oder -liberlagerung be-
steht die Moglichkeit, dass eine nach extern gerichtete Unternehmensnachfrage infolgedes-
sen primar die organisationalen Bedarfe und damit die Belange der Fiihrungsebene wider-
spiegelt. Primar daran ausgerichtete Angebote wissenschaftlicher Weiterbildung laufen so-
dann Gefahr, die eigentlichen Bedarfe der Personen, die die Angebote letztendlich besuchen
sollen, zu wenig zu beriicksichtigen. Wie Jechle, Kolb und Winter (1994) feststellen, miissen
die Beschaftigten den ihnen vom Unternehmen zugeschriebenen Bedarf als tatsachlichen,
individuellen Bedarf bzw. ihr personliches Defizit (an)erkennen und zudem dazu bereit sein,
diesen durch eine Weiterbildung zu befriedigen (vgl., S. 8). Wie die Arbeiten von Sork (2001),
Borjesson (2006), Gieseke (2008), Hippel und Rébel (2016) sowie Kapplinger (2016) betonen,
ist eine Konvergenz von organisationalen und individuellen Interessen bzw. den Lernenden
zugeschriebenen und ihre wirklichen Bedarfe allerdings die Ausnahme und nicht die Regel.
Auf der Ebene des Angebots kann dies dazu fiihren, dass die Beschaftigten sich nicht in den
offerierten Angeboten wiederfinden, entsprechend keine Passung von entwickeltem Ange-
bot und der tatsachlichen Nachfrage eintritt und das Angebot schlimmstenfalls aufgrund feh-

lender Teilnehmenden erst gar nicht zustande kommt.

6.1.4 Mogliche Ansatzpunkte fiir die Umsetzungsrealitat wissenschaftlicher Weiterbildung

Mit Blick auf die identifizierten Schliisselstellen stellt sich die Frage nach den moglichen Kon-
sequenzen und Ansatzpunkten respektive Optimierungsmoglichkeiten fiir die konkrete Um-
setzungsrealitdt der wissenschaftlichen Weiterbildung. Der Fokus liegt hierbei auf einer Nach-
justierung bzw. Optimierung der betrieblich ausgerichteten Nachfrageorientierung durch das
hochschulische Planungspersonal, um eine Abschwéachung der identifizierten Schliisselprob-
lematiken zu erreichen. Mit Blick auf die drei Schlisselstellen konnten Optimierungsschritte

jeweils wie folgt aussehen.

Schliisselstelle 1 zeigt, dass es im Zuge unternehmensinterner Bedarfstransformationspro-
zesse aufgrund einer fehlenden Sichtbarkeit oder Relevanz der Hochschulen auf dem Wei-
terbildungsmarkt zu einer friihzeitigen Exklusion der Hochschulen als fiir die Bedarfsbefrie-
digung infrage kommender Weiterbildungsanbieter kommen kann. Im Fall einer solch friih-

zeitigen Exklusion findet seitens der Unternehmen keine Nachfrage an die Hochschulen statt.
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Damit Hochschulen im Rahmen der untersuchten internen Prozesse neben den bereits etab-
lierten Anbietern ebenfalls verstarkt in Erwagung gezogen werden, bedarf es zunachst einer
generellen Steigerung der Sichtbarkeit der Hochschulen als Weiterbildungsanbieter. Wie der
Sammelbandartikel zeigt, miissen Hochschulen wirksamer in das Bewusstsein der Unterneh-
men gelangen, indem sie sich u. a. gezielt verstarkt in relevante (regionale) Gremien und
Netzwerke einbringen. Erst darauf aufbauend kann eine erfolgreiche Bedarfsartikulation an
die Hochschulen als externer Weiterbildungsanbieter erfolgen und anschlieBend eine pass-
genaue Bearbeitung der artikulierten Bedarfe initiiert werden. (vgl. Denninger/Sieg-

mund/Bopf, S. 29)

Schliisselstelle 2 zeigt, dass die unternehmensinternen Prozesse kommunikativer Bedarfser-
mittlung durch interne Machtverhaltnisse und externe Einflussfaktoren gepragt werden. Die
Ermittlung der tatsachlichen Bedarfe wird dadurch deutlich erschwert, was wiederum die
Artikulation an bspw. externe Weiterbildungsanbieter belasten kann. Ein moglicher Ansatz-
punkt bzw. eine Optimierungsmoglichkeit fiir die Angebotsentwickler*innen der Hochschu-
len ware, die Unternehmen bereits aktiv bei der internen Bedarfsermittlung, bspw. im Sinne
einer kooperativen Bedarfsfeststellung (vgl. Schlutz 2006, S. 56-61), zu unterstiitzen. Anstatt
dabei auf eine reaktive Bedarfsermittlung zu setzen, die auf bereits bestehende Qualifikati-
onsdefizite abzielt, konnte zudem eine proaktive Bedarfsermittlung anvisiert werden. Nach
Becker (2011) wird hierbei nicht erst darauf gewartet, bis ein Qualifizierungsdefizit bzw. eine
Qualifizierungsliicke identifiziert wurde, sondern vorausschauend - in diesem Fall in den Un-
ternehmen - nach sich verandernden Tatigkeiten und Anforderungen gesucht, woraus sich
kiinftig Bedarfe ergeben konnten (vgl. S. 36). Der Fokus wird also weniger auf existierende,
sondern vielmehr auf drohende Liicken, welchen es praventiv zu begegnen gilt, gelegt”. Die
Bedarfsermittlung in Unternehmen ware fiir die Angebotsentwickler*innen somit ein zent-
raler, mitzugestaltender Faktor. Ein wichtiges Element hierbei kdnnte, wie in Kapitel 3.3.2
beschrieben, auch eine Beratungstatigkeit darstellen (vgl. Gieseke 2008, S. 51), bei der sie im
Sinne von Schwikal, Steinmiller und Rohs (2017, S. 81) auf Leitungspersonal und Beschaftigte
in Unternehmen aktiv zugehen und bspw. den Weg von einem latenten hin zu einem mani-
festen Bedarf, hin zur Nachfrage beratend begleiten und dabei auch gezielt auf passende
Angebote hinweisen. So konnten die Hochschulen als Anbieter wissenschaftlicher Weiterbil-

dung im Sinne eines Dienstleisters insgesamt dazu beitragen, in den Unternehmen Prozesse
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zu etablieren, die die organisationalen wie individuellen Bedarfe aktiv und effizienter erhe-

ben und anschlieBend passgenauer verarbeiten.

Schliisselstelle 3 verdeutlicht, dass es im Zuge eines unternehmensinternen Bedarfstransfor-
mationsprozesses aufgrund von Teilperspektivenpriorisierungen zu Bedarfsverzerrungen o-
der-lGiberlagerungen kommen kann, die wiederum Passungsprobleme zwischen Angebot und
Nachfrage verursachen kdnnen. Anknipfend an Tietgens (1967) und die Ausfiihrungen in Ka-
pitel 3.4.1 empfiehlt sich im Fall von Passungsproblemen, die durch die Priorisierung einzel-
ner bei gleichzeitiger Vernachlassigung anderer Teilperspektiven verursacht wurden, eine
Gegensteuerung. Ubertragen auf die wissenschaftliche Weiterbildung wire mit Blick auf die
fokussierte Schlisselstelle eine Gegensteuerung durch das hochschulische Planungspersonal
denkbar, indem es einen Aushandlungsprozess initiiert, in welchem auch die bisher vernach-
lassigte Teilperspektive der Beschéaftigten einen unmittelbaren Anteil einnimmt. Ziel hierbei
ist nicht die vollstandige Harmonisierung der drei Teilperspektiven (Hochschule, Unterneh-
men, Beschaftigte), sondern eine gewinnbringende Gestaltung nicht auflésbarer Gegensatze
fiir alle Beteiligten, sodass die bedarfs- und nachfrageorientiert entwickelten Angebote wis-
senschaftlicher Weiterbildung nicht nur fir die Unternehmen, sondern auch vermehrt fiir die
Beschaftigten passen und eine gesteigerte Teilnahme generieren. Ein wichtiges Element die-
ser Aushandlungsprozesse konnten sodann partizipative Methoden der Bedarfsermittlung
und Bildungsplanung sein (vgl. Kap. 3.3.2), die im Kontext ,kommunikativer Weiterbildungs-
entwicklung” (Faulstich 1998, S. 115) dazu beitragen, etwaigen Einseitigkeiten vorzubeugen
(vgl. ebd.). So gestaltete Aushandlungsprozesse sollten bestenfalls jedoch dauerhaft sowie
von Beginn an etabliert werden und nicht erst, wenn ein Angebot nicht hinreichend nachge-
fragt wurde bzw. zu wenige Teilnehmende fiir sich gewinnen konnte. Passungsprobleme, die
auf Bedarfsverzerrungen und -liberlagerungen fullen, kdnnten demnach proaktiv verhindert

werden, damit eine Gegensteuerung bestenfalls erst gar nicht notwendig wird.
Herausforderungen einer aktiven unternehmensorientierten Nachfrageorientierung

Die dargelegten Ansatzpunkte stellen erste Ideen zur Abschwéachung der genannten mogli-
chen Schliisselproblematiken des unternehmensinternen Bedarfstransformationsprozesses
und damit zur Verbesserung einer nachfrageorientierten hochschulischen Angebotsentwick-
lung dar. Sie sind explizit nicht als Musterlosung zu verstehen. Die Ausfiihrungen zeigen, dass

es hierflr eine aktive unternehmensorientierte Nachfrageorientierung braucht, bei der die
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Weiterbildungsverantwortlichen der Hochschulen eng mit den Unternehmen zusammenar-
beiten und nicht erst aktiv werden, wenn Defizite sichtbar geworden sind. Eine passive Vor-
gehensweise im Sinne eines passiven Abwartens, bis Unternehmen etwaige Bedarfe oder
eine gezielte Nachfrage an die Hochschulen herantragen, scheint angesichts der genannten
Schlisselstellen hingegen wenig zielfihrend und kdnnte sogar zu einer Verstetigung des Ni-
schendaseins auf dem Weiterbildungsmarkt fiihren. Allerdings bleibt die Frage nach der Um-
setzbarkeit einer entsprechend gestalteten nachfrageorientierten wissenschaftlichen Wei-
terbildung. So gestalten sich bspw. die vorgeschlagenen partizipativen Methoden in der kon-
kreten Umsetzungsrealitat haufig als komplexe, personalintensive und zeitaufwendige Un-
terfangen. Gerade der Zeitaufwand konnte Unternehmen im Fall eines festgestellten Quali-
fikationsdefizits bzw. einer reaktiven Bedarfsermittlung entscheidend abschrecken, bevorzu-
gen sie doch in diesem Fall schnell umsetzbare und flexible Angebote. Im Fall einer vorge-
schlagenen proaktiven Bedarfsermittlung besteht jedoch ggf. eine groRere Chance, dass Un-
ternehmen einen gesteigerten Nutzen darin erkennen. Allerdings verursachen auf die Unter-
nehmen zugeschnittene Leistungen seitens der Hochschulen wiederum zusatzliche Kosten,
die Unternehmen nicht unbedingt bereit sind zu tragen. Zudem missten auch an den aller-
meisten Hochschulen erst noch Strukturen und Bereiche geschaffen werden, die eine solche
Dienstleistung realisieren kdnnen. Ferner stellt sich die Frage, inwiefern die Unternehmen
Uberhaupt dazu bereit waren, sich flir optimierte partizipative Aushandlungsprozesse zu 6ff-
nen und den Hochschulen einen dafiir bendtigten Zugang zu gewahren. Insbesondere die
mehr oder weniger stark vorherrschenden Macht- und Interessenskonflikte kdnnten hierbei

hinderlich sein.

6.2 Das vermeintliche Ideal der Nachfrageorientierung

Die drei beschriebenen Schlisselstellen des unternehmensinternen Bedarfstransformations-
prozesses konnen letztendlich dazu fihren, dass 1. keine Bedarfe an die Hochschulen tber-
mittelt werden, 2. die wirklichen Bedarfe in Unternehmen nicht ermittelt werden kénnen oder
3. lediglich verzerrte oder einseitige Bedarfe an die Hochschulen Gibermittelt werden bzw. die
Unternehmensnachfrage darauf fut. Eine libergreifende Betrachtung der drei Schlisselstel-
len verdeutlicht, wie schwierig und komplex es fir die Unternehmen ist, die tatsachlichen Be-
darfe im Kontext von Aushandlungsprozessen diverser interner wie externer Akteure mit je-

weils spezifischen Interessen und Bedarfen intern zu ermitteln und in eine aktive Nachfrage
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zu transformieren, die der hochschulischen Angebotsentwicklung als Grundlage bzw. Ansatz-
punkt dient. Auf Basis der vorliegenden Analyse zeigt sich entsprechend auch der Weg von
einem Bedarf hin zu einer tatsachlichen Nachfrage, hin zu einer realen Kursteilnahme als ,,der
kritische Ziel- und Umschlagpunkt aller bedarfsbezogenen Ermittlungsbestrebungen” (Seitter
2020, S. 316). Die skizzierten Schlisselstellen konnen in diesem Kontext als eine mogliche Ur-
sache fir eine ineffektive nachfrageorientierte Angebotsentwicklung sowie fiir die von Kone-
gen-Greiner (2019) konstatierte und empirisch von Meyer-Guckel et al. (2008) sowie Nickel
und Thiele (2020) belegte mangelnde Passung von Angebot und Nachfrage in der wissen-
schaftlichen Weiterbildung betrachtet werden. Insbesondere die Schlisselstellen 2 und 3
konnten ein wichtiger Grund dafir sein, weshalb implementierte Angebote aufgrund man-
gelnder Nachfrage respektive zu geringer Anmeldezahlen nicht zustande kommen, obwohl sie
mitunter bedarfsbasiert bzw. nachfrageorientiert oder sogar kooperativ entwickelt wurden
(vgl. Kap. 3.4.2). Demnach bestatigt sich auch die von Maschwitz (2015) im Kontext der Um-
setzungsrealitat der wissenschaftlichen Weiterbildung beschriebene problembehaftete Pas-
sungsfahigkeit von Hochschulen und Unternehmen. Allerdings liegt diese nicht in einer unzu-
reichenden Verankerung der Nachfrageorientierung im traditionellen Selbstverstandnis der
Hochschulen - wie u. a. von Heufers und El-Mafaalani (2011) bemangelt - begriindet, sondern
vielmehr in der problembelasteten Umsetzung der Nachfrageorientierung in der Planungspra-
xis. Anders als vielfach geschehen (vgl. Kap. 3.1), kann das Konzept der Nachfrageorientierung
auf Basis der Ergebnisse der vorliegenden Analyse sowie der ausgefiihrten weiteren For-
schungsergebnisse (vgl. Kap. 3.4.2) gegenwirtig nicht als Musterlésung zur Uberwindung des
doppelten Nischendaseins der wissenschaftlichen Weiterbildung auf dem Weiterbildungs-
markt beschrieben werden. Die Nachfrageorientierung scheint in der gegenwartigen unter-
nehmensorientierten Form nicht den gewiinschten Effekt einer deutlichen Steigerung der Teil-
nahmequoten zu bringen und es herrscht vielfach, wie zu Beginn der Arbeit beschrieben, eine
gewisse Unzufriedenheit bei allen Beteiligten, selbst wenn Angebote kooperativ entwickelt

wurden.

Hinzu kommt, dass auch die Grundsatzdebatte Bildungsauftrag vs. Marktorientierung (vgl.
Kap. 3.4.1) an den Hochschulen keinesfalls verstummt ist. Die ,deklarierte Dominanz des
Marktes” (Alexander 2020, S. 25), das vorgegebene Kostendeckungsprinzip sowie das ,Ziel der
wissenschaftlichen Weiterbildung, als Instrument der Beschaftigungs- und Wirtschafspolitik

zu dienen” (vgl. Lehmann 2020, S. 88), wirken beharrlich als Anreiz, die Weiterbildung an
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Hochschulen als Geschaftsfeld bzw. ,Instrument der Geldbeschaffung” (ebd., S. 95) zu be-
trachten und entsprechend nachfrageorientiert zu agieren. Gleichzeitig etabliert sich dadurch
eine fortwahrende Kritik an der scheinbaren Abkehr vom hochschulischen Bildungsauftrag,
dem humanistischen Anspruch, frei von duBeren Einflussnahmen und Instrumentalisierungen
zu sein, sowie dem Anspruch, auch Bildungsbedarfe zu wecken und nicht nur zu bedienen (vgl.

Reich-Claassen 2020, S. 287).

Angesichts der problembelasteten Umsetzungsrealitdt sowie der Bestdndigkeit der Grund-
satzdebatte missen daher das vermeintliche Ideal der Nachfrageorientierung sowie die von
Seitter (2020) unlangst vorgenommene Einordnung der Nachfrageorientierung als ultimativen
bzw. generalisierten Steuerungsmodus (vgl. S. 316) fir die wissenschaftliche Weiterbildung
infrage gestellt werden, scheinen sie doch der auffindbaren Realitat nur unzureichend gerecht
zu werden. Eine Abkehr von der Nachfrageorientierung scheint jedoch in Anbetracht der Not-
wendigkeit der kostendeckenden Eigenfinanzierung sowie des bildungspolitisch anvisierten
nachfrage- und marktgerechten Weiterbildungsangebots (vgl. Wissenschaftsrat 20063, S. 65)
far die Hochschulen genauso wenig logisch und gewinnbringend wie eine rein angebots- oder
bildungsauftragsorientierte Steuerung. Als vielversprechender Ansatz zeigt sich vor diesem
Hintergrund die von Schmidt et al. (2020) auf Basis einer empirischen Studie*’ vorgenommene
Neueinordnung des Spannungsverhaltnisses zwischen Bildungsauftrag und Nachfrageorien-
tierung als strukturgebendes Paradigma, das fiir das Gelingen der wissenschaftlichen Weiter-
bildung nicht hinderlich, sondern notwendig ist (vgl. S. 49). Anders als im Gros der Forschung
bisher Ublich, wird auf Basis der Ergebnisse eine Klarung des vermeintlich unauflésbaren Ge-
gensatzes fiir die wissenschaftliche Weiterbildung als ,kein gewinnbringendes Unterfangen”
(ebd., S. 52) und ,nicht notwendig” (ebd., S. 53) angesehen. Dagegen ist eine Koexistenz und
die ,Schaffung eines Gleichgewichtszustands zwischen den beiden Dimensionen” (ebd., S. 49)
die Basis fiir eine erfolgreiche Umsetzung wissenschaftlicher Weiterbildung. Nachfrageorien-
tierte Angebote werden dabei nicht zwangsweise als Gegenpol des bestehenden Bildungsauf-
trags angesehen (vgl. ebd. S. 52). Aufgabe der Hochschulen bzw. der an der Grenzstelle Tati-
gen ist in diesem Zusammenhang die dialogische Aushandlung und Abwagung zwischen den

beiden Dimensionen sowie die Aufrechterhaltung des Gleichgewichts, das durch interne und

47 Fragebogenbasierte Online-Befragung von 36 fiir die wissenschaftliche Weiterbildung verantwortlichen Perso-
nen an bayerischen Hochschulen (vgl. Schmidt et al. 2020, S. 46f.)
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externe Einflussfaktoren verschoben werden kann. Hochschulen, Unternehmen und individu-
ell Lernende missen fiir einen erfolgreichen dialogischen Aushandlungsprozess allerdings zu

»gleichberechtigten Diskurspartner_innen“ (ebd., S. 51) werden. (vgl. ebd., S. 48-52)

Damit schliefRen sich auch die Autor*innen dieses Theorems der Forderung an, im Kontext der
wissenschaftlichen Weiterbildung Aushandlungsprozesse zu etablieren, in denen auch die bis-
her eher vernachladssigte Teilperspektive der Lernenden einen elementaren Teil einnimmt.
Dies wiirde auch in der wissenschaftlichen Weiterbildung einerseits die Etablierung der von
Cervero und Wilson (1994) geforderten demokratischen Planungsprozesse begiinstigen und
andererseits aktiv der von Sork (2001) beschriebenen Gefahr, dass bedarfsbasierte Angebote
»the interests of someone other than the learners” (S. 102) dienen, entgegenwirken. Gleich-
zeitig konnten sich die Hochschulen so friihzeitig und proaktiv einbringen, um passgenauere

Angebote zu entwickeln und das Ausfallrisiko zu minimieren (vgl. Denninger 2020, S. 60).

Zu betonen bleibt, dass vor dem Hintergrund der Dimension des hochschulischen Bildungs-
auftrags mit den starker zu beteiligenden individuell Lernenden nicht allein die Beschaftigten
der Unternehmen gemeint sein dirfen. Andernfalls kdnnte dies dazu beitragen, dass weitere
nicht-traditionelle Zielgruppen, die nicht in den Betrieben zu finden sind, bei der Offnung der
Hochschulen nicht ausreichend bedacht werden und das Ziel, gesellschaftliche Qualifizie-
rungsbedarfe abzudecken, kaum erreicht werden kann. Insbesondere im leichteren Zugang zu
wissenschaftlichem Wissen fir nicht-traditionelle Zielgruppen wird ein besonderes Potenzial
bei der Bewaltigung gegenwartiger gesellschaftlicher Wandlungsprozesse gesehen. Wie im
Peer-Review-Artikel Il beschrieben, ware es daher wichtig, in kiinftigen Forschungsarbeiten zu
Uberprifen, inwiefern diese weiteren Zielgruppen bspw. durch einen arbeitgeberunabhangi-

gen Zugang Uber Verbinde o. A. stirker beriicksichtigt werden kénnten (vgl. ebd.).

Um der Dimension Bildungsauftrag gerecht zu werden und gesellschaftliche Qualifizierungs-
bedarfe besser zu bedienen, besteht die von Jechle, Kolb und Winter (1994) bereits fir andere
Weiterbildungsanbieter beschriebene Notwendigkeit einer aktiven Bedarfserkundung (vgl.
S. 9) abseits der Unternehmen. Aufgabe der Hochschulen als Anbieter wissenschaftlicher Wei-
terbildung ware es im Zuge dessen, bspw. vor dem Hintergrund zahlreicher gegenwartiger
gesellschaftlicher Wandlungsprozesse, ,,zu erkunden, in welchen Bereichen ein unentdeckter
Bedarf besteht bzw. sich mit einiger Wahrscheinlichkeit ein Bedarf entwickeln kénnte” (ebd.),

und eine entsprechende Bedarfshypothese zu formulieren (vgl. ebd.). Hierbei bietet sich fir
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die Hochschulen eine Konzentration auf die Bereiche an, in denen sie bereits aktiv sind und
durch ihre Institute sowie Wissenschaftler*innen (iber entsprechende Kompetenzen und
Netzwerke verfiigen. Auch am Prozess der aktiven Bedarfserkundung kénnten die Wissen-
schaftler*innen entsprechend im Rahmen ihrer Forschungstatigkeiten aktiv beteiligt werden.
Entsprechend ist hierbei eine enge Zusammenarbeit von den hochschulischen Weiterbil-
dungsverantwortlichen und den Fachbereichen unabdingbar. Die so erkundeten Bedarfe gilt

es sodann bspw. durch gezieltes Marketing in eine Nachfrage zu tGberfihren (vgl. ebd.).

Die wissenschaftliche Weiterbildung besitzt durch ihre ,doppelte Systembindung” (Wolter
2011, S. 15) zum Hochschul- und Weiterbildungssystem eine Besonderheit, die sie zu ihrem
Vorteil nutzen kénnte. Daher sollte sie sich nicht einseitig auf eine an Betrieben ausgerichtete
Nachfrageorientierung beschranken. Vielmehr sollte sie sich im Sinne einer Koexistenz der
beiden Formen sowohl am Markt orientieren und Bedarfe bedienen als auch marktunabhan-
gig agieren und Angebote angebotsorientiert offerieren und dadurch auch gezielt Bedarfe we-
cken. Wenn die wissenschaftliche Weiterbildung (nachhaltig) nitzlich sein will, dann darf sie
sich letztendlich nur zu einem gewissen Grad an die Unternehmen und ihre Handlungslogiken
anpassen. Nur wenn sie (iber kurzfristige betriebliche Bedarfe hinausgeht, gesellschaftliche
Qualifizierungsbedarfe nicht auBer Acht lasst und insgesamt mehr als kurzfristige Probleml6-
sung bietet, ist sie hilfreich. So kdnnte sie, wie von Borgwardt (2016) beschrieben, im Sinne
des Subsidiaritatsprinzips unabhangig von Profiten auch Angebote in nicht marktgangigen Fa-
chern offerieren, die von privaten Anbietern aufgrund einer etwaigen Unwirtschaftlichkeit ge-
mieden werden, und dadurch ihre 6ffentliche Verantwortung wahrnehmen (vgl. S. 7). Dies
konnte zudem das Anbieterprofil der Hochschulen scharfen und sie sich so von ihrer Konkur-
renz auf dem Weiterbildungsmarkt abheben lassen. Das marktunabhangige Agieren wird al-
lerdings enorm durch das auferlegte Kostendeckungsprinzip erschwert. Um die wissenschaft-
liche Weiterbildung nachhaltig zu starken und die Hochschulen als anerkannten Weiterbil-
dungsanbieter flr breite Bevolkerungskreise zu etablieren, ist eine diesbeziigliche Abkehr sei-

tens der Politik letztendlich unabdingbar.
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7. Fazit und Ausblick

Ziel des vorliegenden kumulativen Promotionsvorhabens war es, erstens neue Forschungser-
kenntnisse tGber Bedarfstransformationsprozesse in Unternehmen zu erlangen und diese Pro-
zesse in exemplarischer Form sowohl theoretisch als auch empirisch zu beschreiben. Zweitens
sollte die mogliche Relevanz dieser Prozesse hinsichtlich zentraler Passungsprobleme zwi-
schen der Angebots- und Nachfrageseite bzw. zwischen den in der wissenschaftlichen Weiter-
bildung zentralen Akteuren der Hochschulen und Unternehmen kritisch reflektiert und disku-
tiert werden. Hierfiir wurden die Forschungsdaten des Projekts ,,Unternehmensbezogene Pro-
zessanalyse der Bedarfsartikulation” (Denninger/Siegmund/Bopf 2017) erneut aufgegriffen
und einer ergénzenden Analyse (vgl. Heaton 2008, S. 39) unterzogen. Im Fokus stand dabei
die leitende Fragestellung, inwiefern unternehmensinterne Bedarfstransformationsprozesse
eine Ursache fiir die Passungsprobleme zwischen Hochschulen und Unternehmen und damit
auch fiir eine problembehaftete nachfrageorientierte hochschulische Angebotsentwicklung im

Kontext der wissenschaftlichen Weiterbildung darstellen.

Um diesem Erkenntnisinteresse nachzugehen, wurden die drei Einzelarbeiten (Dennin-
ger/Siegmund/Bopf 2018; Denninger 2019; Denninger 2020) realisiert, die jeweils einen spe-
zifischen Beitrag zur Beantwortung hierzu leisten und sich zudem mit drei Unterfragen ausei-
nandersetzen und unterschiedliche Analysefokusse setzen. Die drei Einzelarbeiten geben ei-
nen vertiefenden, theoretisch und empirisch fundierten Einblick in die Bedarfstransformati-
onsprozesse dreier exemplarischer Unternehmensfalle. Der Sammelbandartikel (Dennin-
ger/Siegmund/Bopf 2018) bespricht den Bedarfsartikulationsprozess in Unternehmen (Analy-
sefokus F1) als eine Ursache fiir Passungsprobleme zwischen den Hochschulen und den Un-
ternehmen. Der Peer-Review-Artikel | (Denninger 2019) leistet eine fallibergreifende empiri-
sche Beschreibung des unternehmensinternen Bedarfstransformationsprozesses samt Ein-
flussfaktoren mit einem besonderen Fokus auf der Bedarfsermittlung und Bedarfsartikulation
(Analysefokus 2). Diese werden schliefRlich als eine wichtige Voraussetzung fiir eine gelin-
gende nachfrageorientierte Angebotsentwicklung sowie als moégliche Anknipfungspunkte fiir
die hochschulische Angebotsplanung herausgearbeitet. Der Peer-Review-Artikel Il (Denninger
2020) bietet eine vertiefende und ergdnzende Sekundaranalyse komplexer Bedarfstransfor-
mationsprozesse (Analysefokus F3) eines GroBunternehmens im Gesundheitssektor mit dem

spezifischen Fokus auf den Divergenzen von individuellen und organisationalen Bedarfen. Als
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Ergebnis zeigt sich im Fallbeispiel letztendlich eine einseitige Priorisierung der organisationa-
len Bedarfe im Bedarfstransformationsprozess, was schlieBlich die Unternehmensnachfrage
bedingen respektive vereinseitigen und zu Passungsproblemen zwischen Angebot und Nach-
frage fihren kann. Insgesamt zeigt sich in den Einzelarbeiten, wie aufwendig und komplex es
fiir die Unternehmen ist, tatsachliche Bedarfe im Kontext von Aushandlungsprozessen diver-
ser interner wie externer Akteure mit jeweils spezifischen Interessen und Bedarfen zu ermit-

teln und in eine aktive Nachfrage zu transformieren.

Eine Ubergreifende Betrachtung der Ergebnisse der drei Einzelarbeiten zeigt zudem, dass die
betrachteten unternehmensinternen Bedarfstransformationsprozesse als eine mogliche Ursa-
che fiir die Passungsprobleme zwischen Hochschulen und Unternehmen im Kontext der wis-
senschaftlichen Weiterbildung betrachtet werden und zu einer problembehafteten nachfra-
georientierten Angebotsentwicklung fliihren kdnnen. Zuriickgefiihrt wird dies auf drei identi-
fizierte Schliisselstellen im Bedarfstransformationsprozess: 1. exkludierende Bedarfsartikula-
tion, 2. erschwerte kommunikative Bedarfsermittlung, 3. Bedarfsverzerrung oder -liberlage-
rung. Je Schllsselstelle werden sodann mogliche Ansatzpunkte und Optimierungsmoglichkei-
ten fur die Umsetzungsrealitat der wissenschaftlichen Weiterbildung identifiziert und bespro-
chen. Diese Ansatzpunkte, wie z. B. die Steigerung der Sichtbarkeit oder die Gegensteuerung,
werden nicht als Musterlosung, sondern als erste Ideen zur Abschwéachung der problembe-
hafteten Schllisselstellen respektive zur Verbesserung einer nachfrageorientierten hochschu-
lischen Angebotsentwicklung verstanden. Angesichts der identifizierten Schliisselstellen im
unternehmensinternen Bedarfstransformationsprozess, die Passungsprobleme und das Ni-
schendasein der wissenschaftlichen Weiterbildung beglinstigen, wird fir eine aktive unter-
nehmensorientierte Nachfrageorientierung pladiert, die eine enge Zusammenarbeit von
Hochschulen und Unternehmen forciert und zwar bereits bevor etwaige Weiterbildungsdefi-
zite sichtbar geworden sind. Eine hingegen passive Vorgehensweise im Sinne eines Abwartens,
bis Unternehmen etwaige Bedarfe oder eine gezielte Nachfrage an die Hochschulen herantra-
gen, wird mit Blick auf die Schliisselstellen als wenig zielfiihrend und hinsichtlich des Nischen-

daseins der wissenschaftlichen Weiterbildung als kontraproduktiv erachtet.

Angesichts der in der vorliegenden Dissertation und weiteren Studien betonten problembe-

lasteten Umsetzungsrealitat sowie der fortwahrenden Grundsatzdebatte ,,Bildungsauftrag vs.

75



Marktorientierung” werden in dieser Arbeit das vermeintliche Ideal der Nachfrageorientie-
rung sowie die Einordnung der Nachfrageorientierung als ultimativen bzw. generalisierten
Steuerungsmodus fir die wissenschaftliche Weiterbildung kritisch hinterfragt. In Anlehnung
an ein von Schmidt et al. (2020) verfasstes Theorem wird fiir eine wissenschaftliche Weiter-
bildung pladiert, die ein Gleichgewichtszustand zwischen den beiden Dimensionen Bildungs-
auftrag und Nachfrageorientierung als strukturgebendes Paradigma versteht und nicht als un-
auflosbares Hindernis. Im Zentrum der Aufrechterhaltung des Gleichgewichts steht dabei ein
dialogischer Aushandlungsprozess, der Hochschulen, Unternehmen und individuell Lernende
gleichermalBen beteiligt respektive behandelt. Durch eine solche Koexistenz der Dimensionen
Bildungsauftrag und Nachfrageorientierung kénnte gleichermaBen sowohl mit kurzfristigen
betriebliche Bedarfen als auch mit gesellschaftlichen Qualifizierungsbedarfen operiert werden
und die wissenschaftliche Weiterbildung angesichts gesellschaftlicher und 6konomischer

Transformationsprozesse nachhaltig nitzlich sein.

Mit Blick auf die genannten Ergebnisse liegt der wissenschaftliche Ertrag dieses kumulativen
Promotionsvorhabens erstens in einer theoretisch und empirisch fundierten vertiefenden Be-
trachtung und Beschreibung unternehmensinterner Bedarfstransformationsprozesse, die in
den Einzelarbeiten mittels spezifischer Analysefokusse realisiert wurde. Zweitens eréffnet die
vorgenommene Betrachtung und Diskussion unternehmensinterner Bedarfstransformations-
prozesse als mogliche Ursache der Passungsprobleme von Hochschulen und Unternehmen ei-
nen neuen Zugang, um einer problembehafteten nachfrageorientierten hochschulischen An-
gebotsentwicklung im Kontext der wissenschaftlichen Weiterbildung zu begegnen und darauf

aufbauend entsprechende Losungsanséatze zu entwickeln.

Zu betonen bleibt, dass die Ergebnisse auf drei exemplarischen bzw. explorativen Fallstudien
basieren und die Ergebnisse daher nicht generalisierend zu verstehen sind und keinen An-
spruch auf Allgemeingiiltigkeit besitzen. Wie im Rahmen der Methodenreflexion bereits er-
wahnt, fand die urspriingliche Datenerhebung der Primdranalyse unter einem anderen Fokus
der Betrachtung statt als die vorliegende erganzende Analyse. Entsprechend bietet sich fir
Anschlussforschungen an, den hier gewahlten Fokus auf Passungsprobleme, Machtkonstella-
tionen sowie die hochschulische Angebotsentwicklung weiter zu vertiefen und in das Zentrum
einer Primaranalyse zu riicken. Interessant ware in diesem Kontext auch, erneut in die bereits

untersuchten Unternehmen zuriickzugehen, sodass die Befragten gezielt (vertiefende) Fragen
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hierzu beantworten kdnnen. Erganzend hierzu konnten auch weitere vertiefende Perspekti-

ven von bspw. den Betriebsrat*innen eingeholt werden.

Fir weitere, tiefergehende Einblicke in unternehmensinterne Bedarfstransformationspro-
zesse waren weitere sowohl vergleichende als auch differenzierende Prozessanalysen in Un-
ternehmen unterschiedlicher Branchen und GréRen wichtig. Diese konnten aulRerdem als Ver-
gleichsfélle herangezogen werden. Erganzt werden kénnte dies ferner durch die gezielte (ver-
gleichende) Analyse multinational aufgestellter Unternehmen respektive Unternehmen mit
einer hohen Zahl an Arbeitsmigrant*innen. Dabei ware interessant ob und inwiefern der Fak-
tor der Internationalitat, kulturdifferente Arbeitskontexte (vgl. Robak 2012) oder auch die un-
terschiedliche kulturelle Herkunft der Beschaftigten sich auf Bedarfstransformationsprozesse
in den Unternehmen auswirken. Eine reflexive Integration differenter kultureller Ressourcen
und Verstandnisse (vgl. Robak/Lorenz/Asche 2016, S. 169) kénnte bspw. zu einem gesteiger-
ten Aufwand bei der ErschlieBung von Bildungsbedarfen fiihren. Insbesondere im Rahmen
kulturdifferenter Arbeitskontexte stellt, wie Robak (2011) am Beispiel global operierender Un-
ternehmen in der Volksrepublik China verdeutlicht, die Weiterbildung und das organisierte

Lernen in eine grofRe Herausforderung dar (vgl. S. 61-63).

Insgesamt ware es wiinschenswert wenn diese Arbeit AnstoR fiir viele weitere Prozessanaly-
sen in Unternehmen ware, sodass perspektivisch die Moglichkeit eines umfassenderen Fall-

vergleichs sowie einer Typenbildung entsteht.

Weiterer Forschungsbedarf ergibt sich mit Blick auf den fiir die Aufrechterhaltung des Gleich-
gewichts von Bildungsauftrag und Nachfrageorientierung als relevant erachteten dialogischen
Aushandlungsprozess. Diesbeziiglich stellt sich beispielsweise die Frage, inwiefern ein solcher
Prozess nicht nur (gleichberechtigt) umgesetzt werden kénnte, sondern bspw. auch, welche
spezifische (Vermittler-)Rolle die Programmplanenden hierbei spielen kdnnten. Spannend
ware zudem zu erforschen, inwiefern es bereits Hochschulen gibt, die einen solchen oder dhn-

lichen Ansatz bereits verfolgen.

Zu guter Letzt ware es wiinschenswert und wichtig, wenn die statistische Betrachtung der wis-
senschaftlichen Weiterbildung weiter ausgebaut und in diesem Kontext auch die Datenlage

hinsichtlich abgesagter und/oder nicht stattfindender Angebote verbessert werden wiirde.
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Zusammenfassung

Eine gelingende kooperativ-nachfrageorientierte Angebotsentwicklung der
Hochschulen fufit einerseits auf einer erfolgreichen Artikulation des Weiterbil-
dungsbedarfs auf Unternehmensseite und andererseits auf einer passgenauen
Verarbeitung der artikulierten Bedarfe auf Hochschulseite. Hinsichtlich der
zentralen Bedarfsartikulationsprozesse zwischen Unternehmen und Hochschu-
len gibt es bisher allerdings kaum spezifisches Wissen. Der Beitrag betrachtet
daran ankniipfend die Rolle der Prozesse der Bedarfsartikulation vor dem Hin-
tergrund zentraler Passungsproblematiken zwischen Hochschulen und Unter-
nehmen sowie deren Relevanz als moglichen Ansatzpunkt hochschulischer Im-
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1  Einleitung

Durch die Einrichtung neuer Weiterbildungsangebote an den Hochschulen und
der zeitgleich stattfindenden Offnung der Angebote fiir nicht-traditionelle Ziel-
gruppen erhalten die Unternehmen eine neue Option, den heutigen Anforderun-
gen an das berufliche Qualifikationsniveau ihrer Angestellten aktiv zu begeg-
nen. Die Implementierung und Optimierung eines passgenauen und an den
institutionellen sowie individuellen Bedarfen ausgerichteten Weiterbildungsan-
gebots ist jedoch an zahlreiche Gelingensfaktoren gekoppelt. Von besonderer
Wichtigkeit ist dabei eine enge Zusammenarbeit von Hochschulen und Unter-
nehmen, die zum einen eine Einbindung praxisrelevanter Fragestellungen in die
Wissenschaft sowie umgekehrt eine effektive Anbindung von forschungsbasier-
tem Wissen an die Unternehmenspraxis moglich machen kann (vgl. Dennin-
ger/PraBler 2015, S. 3). Eine enge Zusammenarbeit kann zudem als wichtiger
Stiitzpfeiler einer kooperativ-nachfrageorientierten Angebotsentwicklung der
Hochschulen fungieren. Voraussetzung hierfiir ist jedoch einerseits eine erfolg-
reiche Artikulation des Weiterbildungsbedarfs auf Unternehmensseite und zum
anderen die passgenaue Verarbeitung der artikulierten Bedarfe auf Hochschul-
seite.

Als Ansatzpunkt fiir die hochschulischen Implementierungs- und Optimie-
rungsprozesse dienen dabei unter anderem Untersuchungen der jiingeren Ver-
gangenheit, die die Bedarfe sowie Gelingensfaktoren wissenschaftlicher Wei-
terbildung aus Unternehmenssicht benennen. Insbesondere das Erfordernis eines
optimalen Theorie-Praxis-Transfers, der nach Hanft/Brinkmann (2013. S. 214)
in der Hochschulpraxis ,,bislang nur unzureichend implementiert™ wurde, spie-
gelt sich vielfach in der Fachliteratur wider und wird gleichzeitig regelmafig
von Wirtschaftsvertreterinnen und -vertretern sowie zielgruppeniibergreifend
von Adressatinnen und Adressaten der wissenschaftlichen Weiterbildung gefor-
dert (vgl. u.a. Maschwitz 2014, S. 44; Leuphana Universitdt Liineburg 2012, S.
15f.). Daneben zeigt sich insbesondere vor dem Hintergrund des betriebswirt-
schaftlichen Kosten-Nutzen-Kalkiils bzw. ,,eines hohen Kostenbewusstseins®
(Képplinger 2009b, S. 2) der Unternehmen ein Bedarf nach einer transparenten
und erschwinglichen Kostengestaltung der Weiterbildungsangebote (vgl. Ban-
scherus 2013, S. 17). SchlieBlich werden als weitere zentrale Voraussetzungen
gelingender Kooperation eindeutig identifizierbare Ansprechpartner, Schnellig-
keit und die Notwendigkeit eines proaktiven Zugehens auf die Unternehmen be-
nannt (vgl. Habeck/Denninger 2015, S. 225-229, S. 285ff.).

Trotz dieser Erkenntnisse iiber die vielseitigen Unternechmensbedarfe und
die zunehmende Bedeutung von Kooperationen zwischen Unternechmen und
Hochschulen gestaltet sich die Passungsfahigkeit der beiden Akteure in der Um-
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setzungsrealitit der wissenschaftlichen Weiterbildung weiterhin als problema-
tisch (vgl. Maschwitz 2015, S. 42). So gibt es zwar aufseiten der Hochschulen
insgesamt einen Anstieg der Zufriedenheit hinsichtlich der Kooperationen mit
der regionalen Wirtschaft (vgl. Stifterverband fiir die Deutsche Wissenschaft
2013, S. 5) und auch die Unternehmen betonen einen zunehmenden Kooperati-
onsbedarf (vgl. Maschwitz 2015, S. 42). Auf beiden Seiten bestehen jedoch auf-
grund zentraler Umsetzungsschwierigkeiten und Hindernisse nach wie vor Vor-
behalte. Als hinderlich werden unter anderem die ,,unterschiedlichen Systeme
und verschiedenen Kulturen der beiden Organisationsformen (ebd., S. 43) so-
wie die teils unbefriedigenden gesetzlichen Rahmenbedingungen angefiihrt (vgl.
Meyer-Guckel et al. 2008, S. 35). Auch kommunikative Schwierigkeiten werden
bis heute vielfach als wesentliche Hindernisse benannt (vgl. u.a. Wolter 2004, S.
20; IHK Regensburg 2007, S. 8; Seitter et al. 2014, S. 34; Habeck 2015, S. 39).
Einen entscheidenden Grund, weshalb Unternehmen mit Hochschulen bisher
primér im Bereich der Forschung und weniger im Bereich der Weiterbildung
kooperieren, sehen Hanft und Knust (2007, S. 76) u.a. in der unzureichenden
Umsetzung einer nachfrageorientierten Bedarfsorientierung der hochschulischen
Weiterbildung. Hinsichtlich der zentralen Bedarfsartikulationsprozesse zwi-
schen Unternehmen und Hochschulen gibt es bisher allerdings kaum spezifi-
sches Wissen, sodass ihr Einfluss auf diese mangelnde Passungsfiahigkeit wei-
testgehend unklar ist. Entsprechend ist nicht bekannt, ob die aufgezeigten
Schwierigkeiten der Unternehmen, ihre Bedarfe konkret zu benennen und mit
der wissenschaftlichen Weiterbildung in Verbindung zu bringen (vgl. Ha-
beck/Denninger 2015, S. 242f.), ein Matching verhindert. Ebenfalls denkbar ist,
dass ein erfolgreiches Matching durch die Hochschulen gehemmt wird, indem
sie die artikulierten Bedarfe der Unternehmen nicht aufgreifen und durch ent-
sprechende Angebote bedienen. Sodann bleibt unklar, inwiefern eine Optimie-
rung der Prozesse der Bedarfsartikulation iiberhaupt notwendig ist und ggf. zu
einer verbesserten Passungsfiahigkeit von Hochschulen und Unternehmen bei-
tragen kann. Insbesondere fiir eine nachfrageorientierte Angebotsentwicklung
und nachhaltige Kooperationsorientierung der Hochschulen wiren derartige
Kenntnisse jedoch von grofler Wichtigkeit.

Auf der Grundlage dieser Uberlegungen betrachtet der vorliegende Beitrag
die Rolle der Prozesse der Bedarfsartikulation vor dem Hintergrund zentraler
Passungsproblematiken zwischen Hochschulen und Unternehmen sowie deren
Relevanz als moglichen Ansatzpunkt hochschulischer Implementierungs- und
Optimierungsprozesse. Hierfiir werden im Sinne einer Kontextualisierung zu-
nichst eine problemzentrierte Betrachtung der Bedarfsartikulation vorgenom-
men und ein Bezug zum Handlungsfeld des Kooperationsmanagements herge-
stellt. Darauf aufbauend wird anhand ausgewahlter empirischer Ergebnisse aus
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der zweiten Forderphase des Verbundprojektes ,,WM?* Weiterbildung Mittelhes-
sen*? der Blick auf die Bedingungen eines funktionierenden Kooperationsmana-

gements gelegt.

2 Von der Bedarfsartikulation zur kooperativ-nachhaltigen
Angebotsentwicklung — ein Problemaufriss

Forschungen zur Planung und Organisation betrieblicher Weiterbildung und der
dafiir relevanten Entscheidungsprozesse sind sowohl in deutscher als auch inter-
nationaler Literatur vorhanden (vgl. u.a. Kipplinger 2009a; Heuer 2010; Weber
et al. 1994). Zum konkreten Prozess der Bedarfsartikulation findet sich in die-
sem Kontext dagegen bisher keine wissenschaftliche Auseinandersetzung. Eine
Fachliteraturrecherche® zeigt, dass der Begriff tatsichlich lediglich in einem
Publikationstitel Erwdhnung findet (vgl. Bayer/Stiegler 1992). In anderen Arti-
keln dagegen wird er in der Regel in einem Nebensatz als eine Unteraufgabe der
Bedarfserhebung und/oder -analyse erwéhnt. Aber auch hier lassen sich keine
tiefergehenden Auseinandersetzungen mit den Spezifika dieses Prozessschrittes
erkennen. Eine Ausnahme stellt Vornkahl dar, die die Bedarfsartikulation als ei-
nen eigenen Prozessschritt hervorhebt. Threr Systematik folgend fiigt sich die
Bedarfsartikulation dabei als eigener Schritt zwischen der Bedarfswahrnehmung
und Bedarfsanalyse ein und dient primér der Kenntlichmachung erhobener Be-
darfe an die verantwortlichen Stellen im Unternehmen (vgl. Vornkahl 1997, S.
36ff.). Diese Ausgangslage erfordert eine eigene Begriffsanndherung. Artikula-
tion bedeutet die ,,Formulierung von Gedanken* (Tenorth/Tippelt 2007, S. 39),
wobei etwas bisher Diffuses in Worte gefasst bzw. kommunikativ angemessen
zum Ausdruck gebracht wird. Aufbauend auf dieser Grundlage kann die Artiku-

2 Die drei mittelhessischen Hochschulen Justus-Liebig-Universitit Gieen, Philipps-Universitit
Marburg und Technische Hochschule Mittelhessen haben sich im Hinblick auf ihre gemeinsa-
men Entwicklungsplanungen im Bereich der wissenschaftlichen Weiterbildung zum Verbund-
projekt ,,WM?* Weiterbildung Mittelhessen™ zusammen geschlossen, um mit Hilfe des BMBF-
Wettbewerbs ,,Aufstieg durch Bildung: offene Hochschulen ein an wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Interessen optimal ausgerichtetes Weiterbildungsangebot zu schaffen und zu einer
nachhaltigen Stiarkung der wissenschaftlichen Weiterbildung an den Hochschulen beizutragen.
Dieses Vorhaben wurde in der ersten Forderphase (2011-2015) aus Mitteln des BMBF und aus
dem ESF der EU mit den Forderkennzeichen: 160H11008, 160H11009, 160H11010 und in
der zweiten Forderphase (2015-2017) mit den Foérderkennzeichen 160H12008, 160H12009,
160H12010 aus Mitteln des BMBF gefordert. Weitere Projektinformationen sind unter
www.wmhoch3.de zu finden.

3 Entsprechende Suchen wurden in den Suchportalen FIS-Bildung, HEBIS sowie der Datenbank
der deutschen Nationalbibliothek durchgefiihrt.
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lation innerbetrieblicher Weiterbildungsbedarfe dabei in zwei Prozessschritte
unterteilt werden (s. Abb. 1.):

(1) Der zunéchst noch unzureichend prizisierte Weiterbildungsbedarf wird zum
Zweck der Konkretisierung innerhalb des Unternehmens artikuliert. In einer
solchen Perspektive dient die Bedarfsartikulation zunéchst der internen
kommunikativen Riickversicherung mit dem Ziel, auf der Grundlage dieser
Riickversicherung entscheidungsfihig zu werden.

(2) Der konkretisierte Weiterbildungsbedarf wird zielgerichtet an relevante
Schnittstellen artikuliert, von denen sich eine Befriedigung des Bildungsbe-
darfs versprochen wird. Diese kdnnen sowohl interne Anbieter (wie eine
Weiterbildungsabteilung oder interne Trainer/Experten) als auch externe
Anbieter (wie Akademien, externe Trainer, Kooperationspartner, etc.) sein.

durch interne
Ressourcen

- durch externe

Anbieter

i

Nennung und
Konkretisierung
des Bedarfs

Bedarfsartikulation
(intern)

- Befriedigung des
Bedarfs

Abbildung 1: Prozessschritte der Bedarfsartikulation (eigene Darstellung)

Beide Prozessschritte konnen nicht getrennt voneinander betrachtet werden: Zu-
néichst bedarf es der Féhigkeit eines Unternehmens, die internen Bedarfe soweit
zu benennen, dass diese bearbeitet werden konnen. Erst dann kénnen im An-
schluss entsprechende Losungsstrategien initiiert werden. Fiir externe Bildungs-
anbieter ist Schritt (2) der relevantere, denn hier werden durch die Bedarfsarti-
kulation die unternehmensinternen Weiterbildungsbedarfe externalisiert, an der
die angesprochenen Anbieter im Idealfall ankniipfen konnen. Die Bedarfsartiku-
lation beinhaltet dabei bereits Selektionen zu Form, Zeit, Ort des Angebots und
welcher Anbieter Tiberhaupt in Frage kommt. Wird dem Begriff der Bedarfsarti-
kulation ein solches Verstdndnis zugrunde gelegt, wird die Relevanz dieses Pro-
zessschrittes fiir das Matching zwischen nachfragendem Unternehmen und Bil-
dungsanbieter deutlich: Die Bedarfsartikulation nimmt eine Gatekeeper-
Funktion ein, indem sie Verkniipfungen zu bestimmten Anbietern ermdglicht
oder von vornherein verhindert.

Ubertragen auf die in der Einleitung hingewiesene Problematik, dass es
Unternehmen oftmals schwer fillt, ihre Bedarfe auf Angebote der wissenschaft-
lichen Weiterbildung hin zu artikulieren und zu spezifizieren, scheint es ein
Problem in genau diesem Prozessschritt der Bedarfsartikulation zu geben. Um
dieses Problem weiter zu veranschaulichen, soll im Folgenden auf Hippel/Rdbel
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(2016) Bezug genommen werden, die eine neue Systematisierung betrieblicher
Weiterbildungsangebote nach Programmarten vornehmen.

Die Autorinnen schlagen eine vorlaufige® Einordung der Programmarten in
die Kategorien Programmkatalog, bereichsinterne Angebote, externe Angebote,
mafigeschneiderte Angebote und weitere Einzelangebote vor (vgl. Hippel/Rdbel
2016, S. 69). Ziel der Weiterbildungsverantwortlichen5 im Unternehmen ist es,
fiir den aktuellen Bildungsbedarf die passende Programmart auszuwihlen. Im
Sinne der Bedarfsartikulation werden auch hier selektive Voriiberlegungen ge-
troffen. Wenn zum Beispiel das interne Weiterbildungsangebot als nicht zielfiih-
rend exkludiert wird, fallt die Wahl der Verantwortlichen auf die Programmart
externe Angebote. Unternehmen besitzen dabei in der Regel bereits einen oder
mehrere ,,Stammanbieter (z.B. Verbénde, Kooperationspartner oder private
Bildungsakademien), die beziiglich der Befriedigung der Weiterbildungsbedarfe
zuerst angefragt werden. Aus Effizienz-Gesichtspunkten ist dies auch plausibel:
Die Kommunikationswege sind bereits gelegt, die interorganisationale Passung
zwischen nachfragender und anbietender Organisation hat sich bewahrt, unnoti-
ger Aufwand kann vermieden werden. Fiir den Prozess der Bedarfsartikulation
bedeutet dies, dass eine Artikulation des Weiterbildungsbedarfs zum Zeitpunkt
ihrer Externalisierung immer bereits einer Vorauswahl unterworfen wurde und
damit zwangsléufig bereits bestimmte Formen, Zeiten und auch Anbieter aus-
klammert.

An dieser Stelle zeigt sich die eingangs geschilderte Problematik fiir hoch-
schulische Anbieter: Die Bedarfsartikulation der Unternehmen scheint oftmals
Schwierigkeiten dahingehend zu haben, die eigenen Bedarfe mit den Angeboten
der wissenschaftlichen Weiterbildung in Verbindung zu bringen. Die wissen-
schaftliche Weiterbildung findet keinen Platz in den vorhandenen Programmar-
ten betrieblicher Weiterbildung. Im Prozess der Bedarfsartikulation wird die
wissenschaftliche Weiterbildung deshalb exkludiert, eine entsprechend an die
Hochschule angepasste Artikulation der Bedarfe findet nicht statt. Hier stellt
sich die Frage, wo genau das Problem dieser Passung zwischen dem Weiterbil-
dungsbedarf der Unternehmen und der Hochschule als mdglichem Ansprech-
partner liegt.

Eine Erkldrung konnte sein, dass es Hochschulen bisher noch immer nicht
gelingt, sich proaktiv und offensiv genug als ,,neue* Programmart bei den Un-
ternehmen bekannt zu machen und zu positionieren. Die wissenschaftliche Wei-

4 Die Einordnung von Hippel/Robel wurde aus einem empirischen Fallvergleich abgeleitet und
stellt daher einen ersten Versuch der Systematisierung dar (vgl. Hippel/Robel 2016, S. 69).

5 Hierunter fallen nicht nur Mitarbeitende von Personalentwicklungsabteilungen, sondern i.d.R.
auch Abteilungsleiter und -leiterinnen sowie sonstige Fiithrungspersonen mit Entscheidungs-
kompetenzen.
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terbildung als Programmart muss zunéchst eine strukturelle Implementierung in
den Unternehmen erfahren, d.h., sie muss in der Lage sein, ,,ein Handlungsfeld
zu 0ffnen und zu strukturieren, auf das alle Beschéftigten Bezug nehmen* (Heu-
er 2010, S. 18). Im Idealfall konnte die wissenschaftliche Weiterbildung dann
bei kiinftigen Weiterbildungsentscheidungen der Unternehmen als eine potenti-
elle Losung der akuten Bildungsbedarfe bewusst sein, in Erwdgung gezogen und
in den Prozess der Bedarfsartikulation einbezogen werden.

Um eine solche strukturelle Implementierung der wissenschaftlichen Wei-
terbildung fiir den Prozess der Bedarfsartikulation zu erreichen, bedarf es sowohl
des Engagements von Hochschulen, diese Implementierungsprozesse mitzugestal-
ten, als auch der Bereitschaft der Unternehmen, diesen mitgestalterischen Eingriff
in die internen Prozesse zuzulassen. Eine einfache Bewerbung der Angebote auf
dem Weiterbildungsmarkt (alleine) reicht hierzu in der Regel nicht aus, sondern
kann in gezielter Weise vor allem durch ein entsprechend angelegtes Kooperati-
onsmanagement erreicht werden. Die Kooperation zwischen Unternehmen und
Hochschule generiert das ndtige Vertrauen, um in einem nichsten Schritt die
Prozesse der Bedarfsartikulation so zu beeinflussen, dass die wissenschaftliche
Weiterbildung in diesem Rahmen nicht mehr ausgeschlossen, sondern bewusst
als potentielle Moglichkeit der Bedarfserfiillung wahrgenommen wird. Erst
dann kann eine erfolgreiche an die Hochschule gerichtete Artikulation unter-
nehmerischer Bedarfe stattfinden, die das Fundament einer kooperativ-nachhal-
tigen Angebotsentwicklung darstellt.

Ein Kooperationsmanagement, das die unternechmensbezogene Bedarfsarti-
kulationsprozesse als mitzugestaltenden Faktor einbeziehen will, muss zahlrei-
che unternehmensiibergreifende sowie unternehmensspezifische Gelingensfak-
toren beriicksichtigen. Diese ganzheitliche Beriicksichtigung ist mafgeblicher
Ansatzpunkt fiir eine Implementierung und Optimierung wissenschaftlicher
Weiterbildung an Hochschulen und kann die Voraussetzungen fiir ein erfolgrei-
ches Matching der beteiligten Akteure verbessern. Entsprechend sind die Gelin-
gensfaktoren von Seiten des Kooperationsmanagements im Rahmen einer ko-
operativ-nachfrageorientierten Angebotsentwicklung zu beachten. Wie wichtig
es fiir das Kooperationsmanagement ist, insbesondere die unternechmensspezifi-
schen Anforderungen zu identifizieren und zu befriedigen, soll nachfolgend an-
hand erster empirischer Ergebnisse einer Teilstudie des Verbundforschungspro-
jektes ,,WM? Weiterbildung Mittelhessen® verdeutlicht werden.
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3 Forschungsdesign der Teilstudie

Basierend auf dem voraussetzungsreichen Passungsverhiltnis von Hochschulen
und Unternehmen hat es sich die Teilstudie der ,,Unternehmensbezogenen Pro-
zessanalyse der Bedarfsartikulation” zum Ziel gesetzt, Transparenz iiber dieje-
nigen unternehmensinternen Prozesse herzustellen, die eine Artikulation des
Weiterbildungsbedarfs erst ermoglichen. Analysiert werden u.a. kommunikativ
riickgebundene Management- und Klarungsprozesse, die fiir eine prézisierte
Bedarfsartikulation sowie in der Folge fiir eine gelingende kooperativ-nach-
frageorientierte Angebotsentwicklung und damit fiir eine erfolgreiche Koopera-
tion mafgeblich sind. Ferner liefert das Arbeitspaket eine branchendifferenzierte
Betrachtung der Forschungsergebnisse. Dazu werden drei Fallanalysen in Ko-
operation mit ausgewéhlten Unternehmen aus verschiedenen Branchen (Indust-
rie, Soziales, Gesundheit) durchgefiihrt (s. Abbildung 2).

In den Fallstudien werden mittels leitfadengestiitzter Interviews die rele-
vanten Vertreterinnen und Vertreter verschiedener Organisationsebenen zu den
Prozessen und Einflussfaktoren der Bedarfsentstehung, -artikulation und der da-
raus resultierenden Angebotsakquise befragt. Zusétzlich werden fiir jeden Fall je
eine Gruppendiskussion mit Vertreterinnen und Vertretern aller relevanten Hierar-
chieebenen sowie eine parallel verlaufende Dokumentenanalyse durchgefiihrt. Er-
génzend zu den drei Fallstudien werden insgesamt neun leitfadengestiitzte Inter-
views mit fallexternen regionalen und branchenbezogenen Expertinnen und
Experten durchgefiihrt. Ziel dieser vorgeschalteten Interviews ist es, den For-
schenden zum einen den branchenspezifischen Feldzugang zu erleichtern und
zum anderen Hinweise auf etwaige branchenspezifische Problemstellungen und
Besonderheiten, bezogen auf die Bedarfsartikulation von Weiterbildung, zu er-
langen.

Industrie « 3 Experteninterviews (externe Stakeholder) Fa”spezifische

« Dokumentenanalyse

*6 Interviews / \
Fa" * Gruppendiskussion :>

und
Fall oG iERieE fallibergreifende
a * Gruppendiskussion
Soziales + 3 Experteninterviews (externe Stakeholder) Auswertung

* Dokumentenanalyse

Prozesslandkarten

Fa" 12 Interviews

- Gruppendiskussion Gesamtschau
Gesundheit « 3 Experteninterviews (externe Stakeholder)

Dokumentenanalyse \ /

Abbildung 2:  Forschungsdesign (eigene Darstellung)
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Die Auswertung® des explorativ erhobenen Datenmaterials erfolgt sowohl fall-
spezifisch als auch falliibergreifend. Die Ergebnisse der Analyse sollen nicht nur
in einem umfassenden Forschungsbericht aufbereitet werden, vielmehr sieht das
Projekt aulerdem vor, die erhobenen Prozessstrukturen der Félle in Form einer
Prozesslandkarte zu systematisieren und zu visualisieren. Diese Prozesslandkar-
te stellt nicht nur fiir die teilnehmenden Unternechmen einen Nutzen dar, indem
diese die Ergebnisse als Impuls fiir eine etwaige Optimierung im Bereich der
Personal- und/oder Organisationsentwicklung verwenden konnen. Die Prozess-
landkarte soll auch als Orientierungshilfe und Handlungsspielraum fiir Unter-
nehmen dienen, die interessiert sind, ihr Unternehmen fiir die wissenschaftliche
Weiterbildung zu 6ffnen.

4  Fallspezifische Analyse

Die fallspezifische Analyse betrachtet ein mittelstdndisches Familienunterneh-
men aus dem Bereich Industrie sowie zwei GroBunternehmen aus den Branchen
Soziales und Gesundheit. Eine Auswahl der fallspezifischen Anforderungen,’
die diese drei Unternehmen an eine potentielle Zusammenarbeit mit Hochschu-
len als Weiterbildungsanbieter stellen, wird im Folgenden detailliert vorgestellt.
Anhand des empirischen Materials konnten dabei drei Themenkomplexe identi-
fiziert werden, die in allen drei Féllen ersichtlich sind, sich jedoch im Detail
fallspezifisch ausdifferenzieren: 1. die jeweiligen Rollenverstindnisse, 2. die
spezifischen Forderungen nach Transparenz sowie 3. ,junternehmenseigene‘
Besonderheiten, die fiir das Unternehmen in puncto Kooperationsanforderungen
eine auflerordentliche Relevanz besitzen.

4.1 Industrie

4.1.1  Fallbeschreibung

In dem Fall Industrie wird ein mittelstdndisches Familienunternehmen unter-
sucht. Ein internationales Vertriebsnetz und weit mehr als 400 Beschéftigte hel-

6  Die Auswertung erfolgt anhand einer qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2003).

7  Die falliibergreifende Analyse erster empirischer Ergebnisse der ,,Unternehmensbezogenen Pro-
zessanalyse der Bedarfsartikulation zeigt, dass die befragten Unternehmensvertreterinnen und
—vertreter in insgesamt sechs Punkten iibereinstimmende Anforderungen an die Hochschule als
Anbieter wissenschaftlicher Weiterbildung stellen: 1. Proaktives Zugehen, 2. Identifizierbare
Ansprechpartner, 3. Schnelligkeit, 4. Mitspracherecht, 5. Theorie-Praxis-Verzahnung, 6. Ada-
quate Kosten. 102
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fen dabei, die Uiber 40.000 Kunden zu bedienen. Mit seinen Produkten und Leis-
tungen ist das Unternehmen Marktfiihrer in dem Segment. Dies bestétigen auch
die jahrlich wachsenden Unternehmens- und Arbeitnehmerstrukturen sowie der
stetig steigende Umsatz.

Das Unternehmen lésst sich in drei Hauptbereiche unterteilen: Vertrieb,
Logistik und Verwaltung, wobei der Bereich Verwaltung der grofite und damit
in weitere Abteilungen aufgegliedert ist. In dem Unternehmen wird die Hierar-
chiestruktur bewusst flach gehalten, um zum einen die Nidhe zu den Beschiftig-
ten nicht zu verlieren und etwaige Probleme oder Weiterbildungsbedarfe offen
ansprechen zu kdénnen, und zum anderen, um die Kommunikations- und Ent-
scheidungswege moglichst kurz zu halten. Neben der Geschiftsfiihrung gibt es
Teamleiter der einzelnen Abteilungen als Leitungsebene.

4.1.2  Fallspezifische Teilbefunde

Die Analyse des Falls Industrie zeigt in drei Anforderungsbereichen unterneh-
mensspezifische Bedarfe und Gelingensfaktoren: Rollenverstidndnis, Transpa-
renz und Unternehmenskultur. Diese sind primédr von fallinterner Bedeutung
und bedingen eine fallspezifische Kooperationsausgestaltung mit dem hier un-
tersuchten Familienunternehmen in entscheidender Weise.

Rollenverstindnis

Das Rollenverstindnis kann in dem Fall Industrie als serviceorientiertes Dienst-
leistungsverhéltnis betrachtet werden, d.h. aus Sicht des Familienunternehmens
sollen Hochschulen im Rahmen kooperativer Angebotsentwicklungen die Rolle
des Dienstleisters einnehmen. Dabei wird der Wunsch nach einem proaktiven
Zugehen und nach unterstiitzenden Serviceleistungen der Hochschulen betont.
Als Beispiel fiir eine solche Serviceleistung wird die Entwicklung, Durchfiih-
rung und Auswertung eines Fragebogens zur Bestimmung der Weiterbildungs-
bedarfe der Mitarbeitenden beschrieben. Auf diese Weise ,, schafft man Vertrau-
en’ (Leitung 34, Abs. 59) gleich zu Beginn einer Kooperation und stirkt das
Biindnis zwischen den Kooperationspartnern.

»Ich glaube, dann [...] schafft man Vertrauen und bekommt dann auch, also ich wiirde dann
gar nicht mehr iiberlegen: Ja, gehe ich zu jemand anderen hin? Sondern die sind auf mich zu-
gekommen, da kam etwas Interessantes bei heraus, dann haben die auch die Kompetenz das
zu vermitteln, so wire da bei mir die Entscheidung (ebd.).

Eine Person der Leitungsebene betont die Dringlichkeit der Unterstiitzung durch
die Hochschulen auch bei der Organisation und Durchfiihrung der Weiterbil-
dung, da oftmals die entsprechenden personellen Ressourcen in kleinen und
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mittleren Unternehmen nicht zur Verfiigung gestellt werden kdnnen. In dem be-
fragten Unternehmen wird die Notwendigkeit der Personalentwicklung wahrge-
nommen, jedoch ist eine tatsdchliche regelmifBige Auslibung in der Unternch-
mensrealitdt nicht immer moglich. Die Personalabteilung ist meist so
ausgelastet, dass das Thema Weiterbildung in der Regel zu kurz kommt.

,Grofle Unternechmen machen das ja auch, aber jetzt grad uns als Mittelstand, wir sind in so
einer ZwischengroBe. Wir brauchen [Weiterbildung], aber wir haben da keine Abteilung, die
sich da professionell mit beschéftigt und uns das organisieren kann. [...] eine fertige Idee [...],
die vielleicht nur ein bisschen angepasst werden muss, dann wiirde uns das schon helfen, ja“
(Gruppendiskussion 3, Abs. 45).

Ahnlich wie im Fall Gesundheit (s.u.) wird hier ein bereits bestehendes, noch
nicht vollstindig festgelegtes Konzept, das je nach Bedarf des Unternehmens
angepasst werden kann, bevorzugt. Ebenso ist eine partnerschaftliche Koopera-
tion gewiinscht, in der die Vertreterinnen und Vertreter der Hochschule in re-
gelmifigen Abstinden in einen aktiven Austausch mit dem Unternehmen treten,
um aktuelle Bedarfe abstimmen zu kdnnen.

Transparenz

Als weitere wichtige fallspezifische Kooperationskomponente wird der Wunsch
nach Transparenz genannt, der sich auf eine nachvollziehbare Darstellung der zu
vermittelnden Inhalte und Denkweisen bezieht.

,,Wir wollen den kennen, der unsere Mitarbeiter schult und wir wollen auch wissen, was er zu
unseren Mitarbeitern sagt und wenn die einfach so auf andere Schulungen gehen, wissen wir
nicht: Was nehmen die da mit? Ist es wirklich hilfreich fir die Firma [Name des Unterneh-
mens] oder ist es eigentlich eher schadlich[...]* (Leitung 31, Abs. 17).

Dabei ist dem Unternehmen die Reputation und Seriositdt des Weiterbildungs-
anbieters besonders wichtig. Aufgrund von Erfahrungen mit ,, relativ unserio-
sefn] Verkaufsschulungen* (ebd.) hat sich im Unternechmen eine mit Vorsicht
bedachte Grundhaltung gegeniiber externen Weiterbildungsanbietern entwickelt.
Bei diesen Schulungen werden die Teilnehmenden nach Aussage des Unter-
nehmens ,, darauf getrimmt [...], schnell Abschliisse zu machen und nicht iiber
morgen nachzudenken/[...]“ (ebd.). Diese Denk- und Arbeitsweise wird von
dem Unternehmen keinesfalls unterstiitzt.
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Unternehmenskultur

,»Was natiirlich der Vorteil von unserem bisherigen Partner [...] ist, sage ich mal, die kennen
uns, die kennen unsere Philosophie, die wissen was, ja, wie wir, sage ich mal, auch extern
sprechen wollen, was da unsere Anspriiche sind“ (Leitung 32, Abs. 65).

Die Ausgestaltung kooperativer Weiterbildungsangebote unterliegt in diesem
Fall besonderen Anspriichen. So legt das untersuchte Familienunternehmen be-
sonderen Wert auf seine Traditionen und die Weiterfiihrung der eigenen ,, Philo-
sophie* (ebd.). Auch der Blick von auflen auf das Unternehmen ist von grof3er
Bedeutung. Entsprechende Forderungen stellt das Unternehmen nicht nur an die
eigenen Angestellten sondern auch an externe Weiterbildungsanbieter sowie
Kooperationspartnerinnen und -partner. Demnach ist fiir eine gelingende Ko-
operation eine Auseinandersetzung mit der Unternehmenshistorie und den Leit-
bildern unumgénglich, um dem MaBstab des Unternehmens gerecht werden zu
konnen. So ldsst sich beispielsweise die Serviceorientierung als Teil des zu wah-
renden Leitbildes und gleichzeitig als gewiinschte Anforderung an die Koopera-
tionspartnerinnen und -partner identifizieren. Demzufolge hat die Unterneh-
menskultur in vielerlei Hinsicht Einfluss auf die Strukturierung und Umsetzung
der Weiterbildungsmafinahmen. Eine Pauschalisierung der Angebote ist aus
Sicht des Unternehmens in vielen Bereichen nicht denkbar:

,»Also man miisste diese Schulungen dann sehr spezialisieren. Die Leute, die extern schulen
wiirden, miissten sich sehr mit der Firma [Name des Unternehmens] auseinandersetzen kon-
nen. Mit der Geschichte, mit dem generellen Umgang mit Kunden, sowie natiirlich auch mit
dem internen Ablauf im Service-Innendienst, sowie im Vertrieb. Also das miisste dann schon
sehr auf die Firma [Name des Unternehmens] zugeschnitten sein. Das kann man nicht 0-8-15
pauschalisieren” (Leitung 31, Abs. 11).

In anderen Bereichen sind jedoch diese Besonderheiten des Unternehmens nicht
in diesem Umfang relevant, sodass ,, Anfangsschulungen* (ebd., Abs. 34), die
grundsitzlich unternehmensiibergreifend giiltig sind, von externen Anbietern
durchgefiihrt werden konnen. Als Beispiel wird ,,das Akquirieren von Kunden
(ebd.) genannt.

Ausgehend von dieser Kultur sehen die Befragten groB3es Potential in der
Modularisierung der Angebote. Eine der befragten Personen gibt diesbeziiglich
an, dass groBes Interesse an wissenschaftlichen Weiterbildungsangeboten be-
steht, die sich iiber einen kiirzeren Zeitraum erstrecken, auf modularer Ebene
angesiedelt sowie stark praxisbezogen sind. Es werden sogleich mehrere Abtei-
lungen benannt, die Bedarf an wissenschaftlicher Weiterbildung haben. Jedoch
mochten bzw. konnen sich die Mitarbeitenden nicht fiir ein komplettes Weiter-
bildungsstudium verpflichten. Einige Abteilungen bendtigen
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,»[-..] noch einmal gezielte Schulungen, da wire es toll, wenn das auf wissenschaftlichem Ni-
veau wire, aber die brauchen auch kein ganzes Studium und da haben die auch Respekt vor,
das ist denen zu viel auf einmal, wollen sie sich auch gar nicht so lange dann festlegen. Also
[...] das Modulare, ich glaube, dass das eine groe Chance bietet” (Leitung 34, Abs.17).

Die Durchfiihrung einzelner Weiterbildungsmodule mit ausgewéhlten Themen-
bereichen, die direkten Anwendungsbezug zur beruflichen Tétigkeit aufweisen,
werden ferner als ,,ideale Losung [bezeichnet], weil es dann auch im Job ein-
hergeht, das passt zu dem Aufgabenfeld, es hilft einem weiter, man kann es an-
wenden/...] “ (Gruppendiskussion 3, Abs. 197).

Zusammenfassend sind fiir den Fall Industrie eine Ausrichtung der Weiter-
bildungsangebote auf die Bediirfnisse des Unternehmens, die Dienstleistungs-
orientierung der Hochschulen sowie das gegenseitige Vertrauen und die Trans-
parenz liber die zu vermittelnden Inhalte und Denkweisen ausschlaggebend fiir
eine Kooperation im Rahmen der wissenschaftlichen Weiterbildung. Zudem se-
hen die befragten Personen grofies Potential in kurzzeitigen themenfokussierten
Weiterbildungsangeboten, die praxis- und anwendungsorientiert auf das Unter-
nehmen zugeschnitten sind.

4.2 Soziales

4.2.1  Fallbeschreibung

Der Fall Soziales stellt ein GroBunternehmen der Sozialwirtschaft dar und ist als
eingetragener Verein institutionalisiert. Mit einer Mitarbeiterzahl im dreistelli-
gen Bereich und einem Umsatz von einem zweistelligen Millionenbetrag be-
handelt das Unternehmen eine Vielzahl an Bereichen der sozialen Arbeit, wie
bspw. Jugendhilfe, Altenhilfe und Sozialpsychiatrie. Die einzelnen Standorte
sind dabei zum Grofteil dezentral in der gesamten Region aufgestellt und besit-
zen eine relativ hohe Entscheidungsautonomie.

Das Unternehmen besitzt eine eigene Weiterbildungseinrichtung, die —
nicht in Form einer internen Abteilung, sondern als ausgegliedertes Dienstleis-
tungsunternechmen — sowohl intern als auch extern ihre Dienstleistung zur Ver-
fiigung stellt. Allgemein vertritt die Unternehmensleitung eine stark partizipati-
ve Unternehmenskultur, die sich auch auf die Planung von Fort- und
Weiterbildungsmafinahmen auswirkt. Im Rahmen der empirischen Erhebungen
wurde neben der Unternehmensleitung vor allem der Bereich der Jugendhilfe
untersucht.
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4.2.2  Fallspezifische Teilbefunde

In der Analyse des Falls Soziales wurden in Bezug auf unternehmensspezifische
Anforderungen an Hochschulen drei Anforderungsbereiche fallintern besonders
hervorgehoben: Ein spezifisches Rollenverstindnis der Kooperationspartner,
spezifische Erwartungen an Transparenz sowie flankierende Tatigkeiten auf3er-
halb des Weiterbildungsbereichs.

Rollenverstindnis

In den Befragungen des Falls Soziales wird deutlich, dass sich die befragte Insti-
tution fiir eine Zusammenarbeit im Weiterbildungsbereich kein einfaches Kun-
den-Dienstleister-Verhéltnis wiinscht. Vielmehr sollen beide Seiten — Hoch-
schule und Unternehmen — die Rolle von Partnern iibernehmen. In diesem Sinne
wird von dem Weiterbildungsanbieter erwartet, dass dieser sich in einen intensi-
ven inter-organisationalen Austausch einldsst. Das dadurch entstehende Ver-
trauensverhéltnis ist dabei entscheidend:

,Ich finde das Gesprich jetzt, was wir hier haben und ich habe das Gefiihl, da kommt jemand
von der Universitit und fragt mich mal. Und ich kann ihm das alles erzahlen, was ich so denke
und spiire und sehe. Und dann habe ich Vertrauen zu Thnen und Sie tragen das dann weiter
und dann entsteht ein Pflanzchen* (Leitung 13, Abs. 41).

Von der Hochschule wird erwartet, an einem gegenseitigen Austausch interes-
siert zu sein und diesen zu befordern. Dabei spielt der Austausch auf der person-
lichen Ebene eine maBgebliche Rolle, die sich ndher und auch emotionaler
(denken, spiiren, sehen) ausgestaltet als ein klassisches Verhéltnis zwischen
Einkaufer und Dienstleister.

Mit dem Rollenverhiltnis im Sinne einer Partnerschaft geht die Hoffnung
einher, dass sich der Weiterbildungsanbieter besser auf die organisationsspezifi-
schen Besonderheiten beziehen kann, um darauthin passgenaue Angebote zu
entwickeln, die mit der eigenen Organisationskultur auch tatsdchlich kompatibel
sind. Die Zuschreibung der eigenen Rolle als Partner impliziert dabei interessan-
terweise keine einseitige Entwicklungsperspektive — typischerweise passt sich
der Anbieter den Bedarfen und Bediirfnissen seines Kunden an —, sondern eine
wechselseitige:

»(-..) als Anbieter, was miissten Sie tun? Das, was sie gerade tun. Sich gemeinsam mit dem
[Unternehmen] quasi entwickeln.* (Mitarbeiter/in 11, Abs. 73).

Eine Zusammenarbeit mit hochschulischen Anbietern im Weiterbildungsbereich
wird in diesem Fall also nicht nur als Mdglichkeit der punktuellen Abnahme
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von Weiterbildungsbedarfen gesehen, sondern auch als eine zukunfts- und pro-
zessbezogene Moglichkeit von wechselseitig beeinflusster Organisationsent-
wicklung.

Transparenz

Fiir den Fall Soziales zeigt sich eine spezifische Fokussierung, wo und in wel-
cher Art und Weise Transparenz vom Kooperationspartner eingefordert wird.
Ausgehend von dem bereits ausgefiihrten partnerschaftlichen Rollenverstindnis
geht das Unternehmen davon aus, dass eine gemeinsame und durch Néhe ge-
pragte Kooperationsbeziehung aufgebaut wird. Die Transparenz der konkreten
relevanten Prozesse innerhalb dieser Kooperation nimmt dabei einen hohen
Stellenwert ein. Dadurch erhofft sich das Unternehmen eine optimierte Anglei-
chung der Prozessgestaltung durch den Kooperationspartner an die eigene un-
ternehmensinterne Vorgehensweise:

,Wir haben nur die Erfahrung gemacht, dass das gut gelingt, also dass wir gute Kommunika-
tionsstrukturen haben und das generell nicht hinter’m Berg zu halten [...]. Also von unserer
Seite auch: ,Wir konnen das und das ermdglichen weil, und das und das konnten wir bis da-
hin. Das kénnen wir nicht.” Und da sehr klar zu sein. Und dann ergibt sich eigentlich so gut
wie immer, auch beim Gegeniiber was ganz dhnliches, dann gleicht man sich ja auch ein biss-
chen an oder wird so ein bisschen synchron in der Art und Weise wie man iiber solche Dinge
spricht* (Leitung 10, Abs. 69).

Neben dem Wunsch nach Transparenz in den Prozessen ist auch die Sichtbarkeit
der ,Haltung*® des Kooperationspartners und deren Passung fiir das eigene Un-
ternehmen zentrales Thema. Das Unternehmen nimmt in der Sozialbranche eine
klare Haltung und ein klares Verstindnis beziiglich Arbeitsweisen, Menschen-
bild, etc. ein und erwartet diesbeziiglich zumindest keine widersprechende Hal-
tung von seinem Partner.

,»Also das miissen schon vertrauenswiirdige Menschen sein. (...) Wir haben eher eine systemi-
sche, partizipative, auf Augenhohe-Haltung. Und dann hitten alle anderen bei uns keine
Chance* (Leitung 13, Abs. 53).

Diese Forderung nach einer transparenten Kommunikation von Einstellungen
und Haltungen spielt auch auf Ebene der akquirierten Dozenten und Dozentin-
nen eine Rolle. Dem Unternehmen ist aber dariiber hinaus explizit auch die Hal-
tung der anbietenden Institution wichtig. Dies geht einher mit dem Wunsch,
nicht nur punktuell im Feld der Weiterbildung, sondern in einem breiteren
Rahmen und in mehreren Inhaltsbereichen inter-organisational zusammenzuar-
beiten.
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Kooperationskranz

Zu den Moglichkeiten der Anbahnung und Verstetigung einer Zusammenarbeit
in der Weiterbildung mit Hochschulen orientiert sich das befragte Unternehmen
an den vergangenen und aktuellen Erfahrungen, die es mit Hochschulen im Be-
reich der grundstindigen Lehre und Forschung gemacht hat. Tatsichlich schei-
nen gerade diese Kooperationen in den angrenzenden Bereichen der Forschung
und Lehre dafiir zu sorgen, dass die Universitit als ein Dienstleister tiberhaupt
in das Bewusstsein riickt:

,uUnd dass ich aber auch was von der Universitit haben konnte/ das habe ich vielleicht
manchmal, wenn man Studenten mit Forschungspraktika oder so hat, dann ist das spannend,
weil manchmal rithren die noch so in einen wunden Punkt oder graben, ob noch was zu holen
wire* (Leitung 15, Abs. 35).

Die Kooperationsaktivititen in den Feldern der grundstéindigen Lehre und For-
schung — denkbar sind hier die Ermdglichung von Praktika, Haus- und Ab-
schlussarbeiten sowie Forschungsprojekte — sorgen dafiir, dass die Hochschule
als ein vielseitiger Kooperationspartner sichtbar und die oftmals wahrgenom-
mene Distanz zur Institution Hochschule dadurch verringert wird. So besteht im
Unternehmen bereits seit Langerem auch eine Kooperation mit einem hochschu-
lischen Fachbereich, die im Bereich der grundstindigen Lehre verortet ist. Das
Unternehmen bringt so einerseits spezifische Inhalte in die Hochschulausbil-
dung des zukiinftigen potentiellen Nachwuchses, andererseits bewirbt es sich
aber auch als Partner fiir studentische Projekte.

,und an dem Beispiel wird dann schon deutlich, alleine so iiber eine Person, die da regelhaft
drin ist, wie viele Kontakte [...], die sagen, wire doch [Unternehmen] ein Partner, wo ich mal
ein Praktikum machen konnte. Oder mich dann spéter auch bewerbe. Und so stelle ich mir das
auch zu dem Thema Fort- und Weiterbildung vor. Da miisste es {iber konkrete Personen eine
Verbindung geben* (Leitung 12, Abs. 53).

Auch hier zeigt sich beim Unternehmen der Wunsch nach einer Partnerschaft
mit der Hochschule, bei der es immer auch um die Rekrutierung von Fachperso-
nal geht, die auf die spezifischen Themen des Unternehmens vorbereitet sind.
Eine Zusammenarbeit mit der Hochschule wird dabei niemals eindimensional
bezogen auf einen Bereich — bspw. der Weiterbildung — gesehen, sondern immer
multidimensional: Forschung, Lehre und Weiterbildung stehen in einem Gleich-
verhiltnis und beférdern sich gegenseitig, indem die vorhandenen Kontakte des
einen Bereichs als Briicke zu einem anderen genutzt werden.

Zusammenfassend fiir den Fall Soziales lassen sich drei spezifische Aspek-
te in Bezug auf die Zusammenarbeit im Weiterbildungsbereich mit Hochschulen
herausarbeiten: Das Rollenverstdndnis spiegelt das einer Partnerschaft auf glei- 199



Von der Bedarfsartikulation zur kooperativ nachfrageorientierten Angebotsentwicklung 23

cher Augenhdhe wider. Bezogen auf die Transparenz der Kooperation wird der
Fokus auf die institutionellen Prozesse und deren Angleichung an die fallinterne
Taktung sowie auf die Haltung und Werte des Anbieters gelegt. Die Kooperati-
onsbeziehung soll dabei nicht auf den Bereich der Weiterbildung beschriankt
sein, sondern iibergreifend auch die Bereiche der grundstindigen Lehre und
Forschung betreffen (konnen).

4.3 Gesundheit

4.3.1  Fallbeschreibung

Der Fall Gesundheit stellt ein GroBunternehmen dar. Mit iiber zehntausend Be-
schéftigten an zwei Standorten libernimmt das Unternehmen neben medizini-
schen Leistungen u.a. eine Vielzahl an Aufgaben in den Disziplinen Pflege,
Versorgung und Betreuung.

Das Unternehmen gliedert sich in die Managementebene und die Ebene der
Mitarbeitenden. Das Unternehmensmanagement besteht wiederum aus drei Ma-
nagementstufen (oberstes, mittleres und unteres Management). Die Unterneh-
mensfiihrung obliegt der standortiibergreifenden Geschéftsfithrung sowie den
Geschiftsleitungen an den jeweiligen Standorten. Das Unternehmen besitzt eine
ebenfalls standortiibergreifend operierende Weiterbildungsabteilung, die sowohl
das interne Weiterbildungsangebot verantwortet als auch bei Bedarf externe
Weiterbildungsangebote hinzukauft. Externen Interessierten steht eine Vielzahl
an Weiterbildungsangeboten des Unternehmens gegen einen bestimmten Unkos-
tenbeitrag offen.

4.3.2  Fallspezifische Teilbefunde

Die Analyse des Falls Gesundheit betont unternehmensspezifische Bedarfe an
die Hochschulen in folgenden drei Anforderungsbereichen, die zunéchst vor al-
lem von fallinterner Relevanz sind: 1. Bereich des Rollenverstindnisses, 2. Be-
reich der Transparenz, 3. Bereich der Ziel- und Berufsgruppenorientierung.

Rollenverstindnis

Das Rollenverstindnis zwischen den Kooperationspartnern wird in diesem Fall
von den Unternehmensvertreterinnen und -vertretern differenziert betrachtet. So
wird zu Beginn einer moglichen Kooperationsanbahnung auf der Ebene des Lei-
tungspersonals von der Hochschule bereits die Vorlage eines Angebots gefor-
dert, um den Anbahnungsprozess zu beschleunigen und zu vereinfachen:
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»[-..] es ist natiirlich immer fiir mich einfacher, wenn jemand mir ein konkretes Angebot
macht, wenn ich einfach sehe, okay, das sind die Weiterbildungsinhalte* (Leitung 22, Abs.
45).

Hierbei kommt der Hochschule die Dienstleisterfunktion und dem Unternehmen
die Rolle des Kunden zu. Die von den Befragten geforderte Vorlage muss je-
doch nicht unbedingt einem klassischen Endprodukt entsprechen. Vielmehr soll
sie konkret genug ausgestaltet sein, um neben den thematischen Inhalten das
., Konzept* sowie ,,eine grundsdtzliche Richtung* (Mitarbeiter/in 21, Abs. 147)
erkennen zu konnen und basierend darauf zu ,, entscheiden: Ist das sinnvoll — ja
oder nein? “ (Leitung 26, Abs. 57). Dariiber hinaus ist es den Befragten ebenfalls
wichtig, ein Mitspracherecht an der etwaigen weiteren Umsetzung des vorgeleg-
ten Angebotsentwurfs zu haben und diesen ggf. gemeinsam zu optimieren.

,Der miisste dann aber bereit sein, auch gegebenenfalls die zu verdndern, also so. Aber ich
personlich finde es immer einfacher, wenn jemand Ihnen etwas hinlegt so jetzt mal schriftlich
und sagt: ,,Die und die Punkte sind enthalten* und ich kann sagen: ,,Ja, das finde ich gut“ o-
der: ,,Ich mochte das noch abgewandelt haben®, als wenn man nur so einen Kontakt und lose
iiber etwas spricht” (Leitung 22, Abs. 45).

Die Unternehmensvertreterinnen und -vertreter fordern auf dieser Ebene eine
vorwiegend partnerschaftliche Zusammenarbeit, welche primir darauf abzielt,
mafgeschneiderte, an den unternehmenseigenen Weiterbildungsbedarfen ausge-
richtete Angebote zu schaffen und zu realisieren. Zudem soll dadurch vermieden
werden, dass die Teilnehmenden die Wissensinhalte spéter nicht nutzen oder in
die Unternehmenspraxis transferieren konnen. Die fiir das Unternehmen zentrale
Frage bei der Ausgestaltung der Weiterbildungsangebote ist ,, Was bringt uns
das?“ (Leitung 25, Abs. 87). Insbesondere das Leitungspersonal hat jedoch nicht
nur den Anspruch, ein beliebiges Angebot vorgelegt zu bekommen, vielmehr ist
der Wunsch nach einem moglichst innovativen und ,, trendigen Thema* (Lei-
tung 24, Abs. 53) gegeben, das das Unternehmen selbst in dieser Form noch
nicht anbietet. Einerseits, um das Angebot fiir die Angestellten selbst ,, interes-
sant zu machen“ (ebd.) und andererseits, um sich so von der Konkurrenz abzu-
heben. Dieses ,, trendige Thema " (ebd.) kann jedoch auch dazu dienen, eine Art
Probe- bzw. Testlauf fiir eine mdgliche Kooperation sowie weitere gemeinsame
und themenvertiefende Angebote zu initiieren.

Transparenz

Eine ebenfalls unumgingliche fallspezifische Anforderung an die Hochschulen
ist Transparenz. Diese umfasst eine Transparenz hinsichtlich moglicher Koope-
rationsausgestaltungen sowohl auf inhaltlicher als auch auf struktureller Ebene
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und muss fiir das Unternehmen bereits zu Beginn einer Kooperationsanbahnung
gegeben sein. Den Unternehmensvertreterinnen und -vertretern stellt sich die
Frage: ,, Was kann uns die Hochschule anbieten und da einfach abstimmen, wie
kénnen wir das organisieren und wie kann man da eine Kooperation aufbauen *
(Leitung 21, Abs. 88). Mit Blick auf die Transparenz der im Rahmen der Koope-
ration zu erbringenden beiderseitigen Leistungen betont eine befragte Person
des Leitungspersonals die Wichtigkeit eines Kooperationsvertrages mit festen
., gegenseitigfen] bestimmte[n] Regeln* (Leitung 23, Abs. 45). Solche Vertrige
werden im untersuchten Unternehmen bereits im Rahmen anderweitiger Koope-
rationen erfolgreich eingesetzt und ermoglichen eine klare Rollen- und Aufga-
benverteilung, die dem Unternehmen eine gewisse Sicherheit gibt. Zudem bietet
ein Kooperationsvertrag vor diesem Hintergrund die Moglichkeit, den Leis-
tungsumfang der Kooperation, gemeinsame Ziele sowie die organisatorischen
Rahmenbedingungen und weitere fiir beide Kooperationspartner wichtige Punk-
te festzulegen.

Ziel- und Berufsgruppenorientierung

Parallel zur Transparenz kann auch eine grundsitzliche Offnung nach auflen als
entscheidende Anforderung an die Hochschulen in ihrer Funktion als potentielle
Kooperationspartner benannt werden. Hierbei legen die Befragten vor allem
Wert auf eine Offnung der Hochschulen gegeniiber nicht-traditionellen Ziel-
gruppen mit besonderer Betonung auf den Berufstitigen. Insbesondere ,, alteta-
blierte Universitdten* (Leitung 23, Abs. 59) werden von einem Leitungsmitglied
zu einer entsprechenden Offnung und Neuorientierung aufgerufen. Die Weiter-
bildungsangebote gilt es in diesem Zusammenhang bereits im Rahmen der Pla-
nung an diese Zielgruppen bzw. konkret an den im Unternechmen vertretenen
Berufsgruppen des Gesundheitsbereichs sowie ihren spezifischen Lebensum-
stinden anzupassen, wie folgende Aussage zeigt:

»[-..] also ich wiirde mich sehr freuen, wenn die sogenannten altetablierten Universititen,
wenn die sich auch mehr 6ffnen fiir Berufstitige und da wirklich dieses Potential sehen, was
der Bologna-Prozess in Europa ausgeldst hat und nicht so dieses klassische Verfahren, also
ein Student ist, wer nach dem Abitur sich dann als Student einschreibt* (ebd., Abs. 59).

Die Betonung liegt mit Blick auf die Zielgruppe der Berufstétigen auf der ver-
stirkten Implementierung berufsbegleitender wissenschaftlicher Weiterbil-
dungsangebote, die bei Bedarf in einzelnen Modulen flexibel und iiber mehrere
Jahre absolviert werden konnen, ,, damit die Leute, die am Arbeiten sind, neben-
beruflich studieren kénnen* (ebd., Abs. 45). Hinzu kommt die Forderung nach
einer verbesserten Anrechnung und Anerkennung beruflicher Kompetenzen, die
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beispielsweise im Rahmen mehrjihriger Berufstitigkeiten oder anderen zuvor
absolvierten Fachweiterbildungen sowie spezifischen Fortbildungen erworben
wurden.

,»Also, ich will auf jeden Fall, dass man sich Gedanken macht, dass man die Weiterbildungen
in den Betrieben und die Weiterbildungen auf Hochschulebene, dass man das irgendwie trans-
parent gestaltet, also, dass man wirklich guckt, kann man Module anerkennen lassen oder wie
sind da die Voraussetzungen. [...] Das muss dringend gemacht werden, wenn man das in Zu-
kunft einfach ein bisschen einfacher haben mochte [...Jund da ist halt Engagement von beiden
Seiten gefragt® (Leitung 21, Abs. 98).

Speziell vor dem Hintergrund der fiir die Zukunft erwarteten Akademisierung
der Pflege- und Gesundheitsberufe und des damit einhergehenden Bedarfs an
Pflege- und Gesundheitspersonal mit akademischen Kenntnissen wird eine Ko-
operation mit Hochschulen als gewinnbringend und zukunftsfihig eingestuft.
Fiir einige Befragte ist es im Rahmen dessen durchaus denkbar, ein speziell auf
die Pflege- und Gesundheitsberufe abgestimmtes modulares Weiterbildungsange-
bot zu entwerfen, denn ,, sonst ist dieser Weg einfach viel zu zihe “ (ebd., Abs. 94).

Zusammenfassend sind fiir den Fall Gesundheit drei zentrale spezifische
Kooperationsanforderungen zu identifizieren. Das Rollenversténdnis zeigt einen
situationsabhédngig notwendigen Balanceakt zwischen einer partnerschaftlichen
Zusammenarbeit einerseits und einer Dienstleister-Kunden-Beziehung anderer-
seits. Beziiglich der Transparenz einer moglichen Kooperation liegt der Fokus in
diesem Fall auf einer fiir alle Beteiligten klaren und formal festgehaltenen Auf-
gaben- und Rollenverteilung. Zudem sollte bei der Konzeption von Weiterbil-
dungsangeboten eine Orientierung an nicht-traditionellen Zielgruppen sowie
spezifischen Berufsgruppen erfolgen.

4.4 Synopse

Die fallspezifische Analyse der drei durchgefiihrten Fallstudien zeigt, dass es be-
zliglich der Kooperationsanforderungen, die Unternehmen an Anbieter wissen-
schaftlicher Weiterbildung stellen, nicht ausreicht, sich auf brancheniibergrei-
fende Basisanforderungen® zu beschrinken. Vielmehr ist es von grofer
Relevanz, dass stattdessen im Detail branchenspezifische und/oder unterneh-
mensspezifische Losungen entwickelt werden, die zunéchst zwar auf allgemei-
nen unternehmensiibergreifenden Bedarfen aufbauen, ferner aber die spezifi-
schen und z.T. hochgradig differenten Gelingensfaktoren des -einzelnen

8 ,Proaktives Zugehen, identifizierbare Ansprechpartner/-innen, Schnelligkeit, Mitspracherecht,
Theorie-Praxis-Verzahnung, addquate Kosten®.
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Unternehmens fokussieren sollten. In den durchgefiihrten Fallanalysen zeigt
sich dies im Detail anhand dreier Themenkomplexe besonders deutlich. Zwei
davon — das Rollenverstindnis und die Transparenz — zeigen sich oberflachlich
zwar zunéchst bei allen drei Fillen &hnlich, eine detaillierte Betrachtung offen-
bart allerdings, dass die Auspriagung sich fallspezifisch in unterschiedlichen
Dimensionen gestaltet. Wahrend im Fall Industrie das Rollenverstindnis iiber-
wiegend dem von Kunde zu Dienstleister entspricht, zeigt sich im Fall Soziales
mit den Erwartungen einer Partnerschaftsrolle ein anderes Bild. Der Fall Ge-
sundheit dagegen beschreibt einen (erwiinschten) Balanceakt zwischen diesen
beiden Rollen, der situationsbedingt stirker mal in die eine, mal in die andere
Richtung lenkt. Diese Ergebnisse einer unternehmenskulturell differenten Er-
wartungshaltung an das Rollenverstdndnis von Abnehmer und Anbieter wissen-
schaftlicher Weiterbildung bekréftigen die Erkenntnisse aus der als Vorstudie zu
betrachtenden Potentialanalyse von Habeck/Denninger (2015, S. 284), in dem
bereits eine Differenzierung der Rollenerwartungen nach Profit- und Non-
Profit-Einrichtungen sowie Stiftungen empfohlen wurde.’

Ebenso wird in allen drei Fallstudien eine hohe Transparenz vom Anbieter
Hochschule gefordert, allerdings wurden auch hier im Rahmen der Befragungen
fallspezifisch unterschiedliche Akzentuierungen besonders hervorgehoben. Der
Fall Industrie betont vor allem die Inhalte, Vermittlungsformen und darin ent-
haltenden Denk- und Verhaltensweisen der einzelnen Angebote. Diese miissen
klar am Unternehmensnutzen orientiert sein sowie Reputation und Seriositét
vorweisen konnen, um fiir den Fall als potentielles Angebot wahrgenommen zu
werden. Der Fall Soziales setzt seinen Fokus hingegen auf die organisationalen
Strukturen und die Haltung der anbietenden Institution. Diese muss mit den ei-
genen Werteschemata passungsfahig sein, damit im Anschluss daran eine part-
nerschaftliche Zusammenarbeit und Angebotsentwicklung moglich erscheint.
Im Fall Gesundheit zeigt sich dagegen eine hohe Relevanz bei der Kldrung und
in erster Linie Absicherung von Aufgaben- und Rollenverteilungen innerhalb
einer Zusammenarbeit. Diese gilt es dabei moglichst vertraglich festzuhalten,
um Sicherheiten beziiglich des Leistungsversprechens zu erhalten.

Fallspezifisch zeigen sich zudem hdchst ,eigene‘ Anforderungen, von de-
nen pro Fall im Rahmen dieses Artikels eine Besonderheit herausgearbeitet
wurde. Diese Anforderungen kristallisieren sich in den Interviews jeweils fall-
spezifisch heraus, was jedoch nicht bedeuten muss, dass diese nicht auch in den

9 Die Potentialanalyse wurde bereits in der ersten Forderphase des Verbundprojektes WM?3
durchgefiihrt. Ziel der Potentialanalyse war es, zum einen den Bedarf an wissenschaftlicher
Weiterbildung und zum anderen die Moglichkeiten einer kooperativen Angebotsentwicklung
bei Vertretern von insgesamt 48 ausgewéhlten Einrichtungen der Region Mittelhessen im Pro-
fit- und Non-Profit-Bereich sowie bei Stiftungen zu erheben. 114
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anderen Féllen eine Rolle spielen kdnnen, wenngleich in nachrangiger Funktion.
Sie untermauern allerdings, dass es neben den falliibergreifenden Anforderun-
gen, die ein Unternehmen in Bezug auf eine Kooperation mit Weiterbildungsan-
bietern stellt, immer auch ,innere‘ Angelegenheiten und Anforderungen gibt, die
sich unternehmensspezifisch herausbilden. Hiermit setzen sich die Unternehmen
— beeinflusst durch kulturelle, strukturelle und situationsbezogene Faktoren —
héchst individuell auseinander und schreiben ihnen eine besondere Relevanz zu.

Fall
Industrie Soziales Gesundheit
Anforderungen
Rollenverstédndnis V.O rwiege nd Vorwiegend Partner | Dienstleister/Partner
Dienstleister
organisationale . a
Transparenz Inhalte Struktur und Hal- Aufgaben L.md Rol
tung lenverteilung
,unternehmens-eigene* Unterneh- Kooperationskranz Berufsgruppen-
Besonderheiten menskultur P spezifika
Tabelle 1: Fallspezifische Befunde (eigene Darstellung)

5  Ableitungen und Fazit

Genannte Befunde konnen als Ansatzpunkte moglicher hochschuleigener Schrit-
te im Rahmen der Implementierung sowie Optimierung der wissenschaftlichen
Weiterbildung betrachtet werden und als Grundlage bzw. Vorbereitung erster
Kooperationsanbahnungen zwischen Hochschulen und Unternehmen dienen. Sie
sprechen zudem fiir die Implementierung eines professionellen Kooperationsma-
nagements, das eine feste, bestenfalls mit Entscheidungsbefugnissen ausgestattete
Anlaufstelle fiir kooperationsinteressierte und bereits kooperierende Unternehmen
darstellt sowie gleichzeitig eine aktive, aufsuchende Kooperationsakquise leistet.
Wird eine nachhaltige Kooperationsbeziehung und damit eine erfolgreiche
Passung der Akteure angestrebt, ist es fiir das Kooperationsmanagement letzt-
endlich von groBer Relevanz, eine ganzheitliche und gleichzeitig spezifische
Betrachtung des potentiellen Partners vorzunehmen. Hierbei gilt es erstens die
unternehmensspezifischen Bedarfsartikulationsprozesse als einen zentralen mit-
zugestaltenden Faktor einzubezichen und zweitens abseits von etwaigen Koope-
rationsschemata die geduferten unternehmenseigenen Bedarfe in der Kooperati-
onsanbahnung und -pflege zu beriicksichtigen. Ersteres meint jedoch keine
Bearbeitung, Vereinheitlichung oder Optimierung der bestehenden innerbetrieb-
lichen Bedarfsartikulationsprozesse, da diese aus Sicht der jeweiligen Unter-
nehmen bereits funktional sind. Vielmehr ist es Aufgabe der Hochschulen, die
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wissenschaftliche Weiterbildung in den Unternehmen strukturell so zu imple-
mentieren, dass sie im Rahmen der internen Bedarfsartikulationsprozesse neben
den bereits etablierten Anbietern liberhaupt erst als relevante Programmart zur
Befriedigung des eigenen Weiterbildungsbedarfs wahrgenommen wird. In die-
sem Zusammenhang spielt auch die Prisenz in fachlichen und regionalen Gre-
mien bzw. Netzwerken eine groe Rolle, da die Hochschulen bzw. die wissen-
schaftliche Weiterbildung hierdurch deutlich an Sichtbarkeit gewinnen. Ohne
diese grundlegende Implementierung kommt es sehr wahrscheinlich zum auto-
matischen, wenngleich unbeabsichtigten Ausschluss der wissenschaftlichen
Weiterbildung von der nach extern gerichteten Bedarfsartikulation (Schritt 2)
der Unternehmen. Ein erfolgreiches Matching wird somit erschwert.

Mit Blick auf die Ausgangsproblematik einer schwierigen Passungsfahig-
keit von Hochschulen und Unternehmen bedeutet dies, dass die Hochschulen als
Weiterbildungsanbieter zundchst in das Bewusstsein der Unternehmen gelangen
miissen. Erst darauf aufbauend kann eine erfolgreiche, an die Hochschule ge-
richtete Artikulation unternehmerischer Weiterbildungsbedarfe stattfinden, die
das Fundament einer kooperativ-nachhaltigen Angebotsentwicklung darstellt.
Anschlieend gilt es, die passgenaue Verarbeitung der artikulierten Bedarfe un-
ter Einbezug der genannten unternehmensspezifischen Gelingensfaktoren in
konkrete Weiterbildungsangebote umzusetzen.

Die Notwendigkeit einer ganzheitlichen und gleichzeitig spezifischen Be-
trachtung des potentiellen Kooperationspartners stellt das Kooperationsma-
nagement einer hochschulischen Weiterbildung vor die Herausforderung, die ei-
gene Rolle immer wieder individuell neu zu bestimmen und entsprechende
Konsequenzen fiir die jeweilige Kooperationsanbahnung und -pflege abzuleiten.
Dabei ibernimmt es nicht nur eine informierende, sondern auch eine beratende
Rolle. Zudem miissen die jeweiligen unternehmensspezifischen Anforderungen
immer auch mit dem jeweiligen hochschulischen Profil in Einklang gebracht
werden.

Die zentralen Akteure der wissenschaftlichen Weiterbildung an Hochschu-
len miissen sich dieser hybriden sowie dynamischen Rolle bewusst sein und
strukturelle Rahmenbedingungen erfahren, die ihr die Umsetzung einer solchen
Dynamik auch erméglicht. Hochschuleigene Optimierungs- und Implementie-
rungsbestrebungen koénnen letztendlich nur dann Aussichten auf Erfolg haben
und zu einem Matching der beteiligten Akteure beitragen, wenn die Bedarfsarti-
kulationsprozesse als einflussreicher Faktor mitgedacht und die Erwartungen
sowie Bedarfe der moglichen Kooperationspartner konstruktiv in entsprechende
Uberlegungen integriert werden.
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Die Ermittlung und Artikulation des betrieblichen
Weiterbildungshedarfs als Ansatzpunkt einer
nachfrageorientierten wissenschaftlichen Weiterhildung

Anika Denninger

Zusammenfassung

Um dem Nischendasein auf dem Weiterbildungsmarkt zu begegnen riickt eine nachfrage-
orientierte Angebotsentwicklung als Bewiiltigungsstrategie in den Fokus der wissenschaftli-
chen Weiterbildung. Dies setzt jedoch voraus, dass individuelle wie institutionelle Adressa-
ten ihre Bedarfe gezielt an die Angebotsentwicklung der Hochschulen artikulieren. Im Fall
von Betrieben zeigen sich die Ermittlung und Artikulation des Weiterbildungsbedarfs al-
lerdings als hochgradig spezifische Prozgesse. Ziel dieses Beitrags ist es, die im Rahmen drei-
er Fallstudien erhobenen unternehmensinternen Prozesse der Bedarfsbestimmung und -
artikulation samt Einflussfaktoren aufzuzeigen. Daraufhin wird diskutiert, welche An-
kniipfungspunkte und Herausforderungen sich daraus fiir die hochschulische Angebotspla-

nung ergeben.

1. Nachfragorientierte Angehotsentwicklung in der
wissenschaftlichen Weiterbildung

Die Wurzeln der wissenschaftlichen Weiterbildung reichen zuriick bis zum Ubergang
vom 19. ins 20. Jahrhundert. In den Anfingen noch unter dem Begriff universitire
Erwachsenbildung geldufig und vor allem auf eine volkstimliche Hochschulbildung
bzw. einen ,,Wissenstransfer an breite Bevolkerungskreise® (Prokop 2009, S. 1056)
bedacht, entwickelte sie sich in vier Entwicklungsphasen zu einer der drei hochschu-
lischen Kernaufgaben. In den letzten ca. 20 Jahren kam es dabei u. a. bedingt durch
verstirkte hochschulpolitische Empfehlungen und gezielte Férderprogramme zu ei-
ner Expansion, sodass die Angebotszahl inzwischen deutlich gestiegen ist und die
meisten Hochschulen in Deutschland entsprechende Stellen implementiert haben.
(vgl. Wolter 2011, S. 8-15) Da die wissenschaftliche Weiterbildung sich an der
Schnittstelle zwischen Beschiftigungs-, Bildungs- und Wissenschaftssystem befindet
(vgl. Schifer 2012, S. 186) wird ihr u. a. vom Wissenschaftsrat (2019) ein besonderes
Potential bei der Bewiltigung gegenwirtiger Wandlungsprozesse zugeschreiben, in-

121

159



Hessische Blétter 2 | 2019

160

dem sie u. a. fir nicht-traditionelle Zielgruppen den Zugang zu wissenschaftlichem
Wissen erleichtert und mit einer angemessenen Theorie-Praxis-Verzahnung bspw.
Berufstitigen zur Entfaltung individueller Potentiale sowie der wissenschaftlichen
Verankerung ihres (Erfahrungs-)Wissen verhilft (vgl. S. 8 ff., S. 31.). Dennoch ist sie
»keineswegs im Zentrum der Hochschulen angekommen® (ebd., S. 9), vielmehr fiithrt
sie ein ,,doppeltes Nischendasein® (Herm et al. 2003, S. 19), sowohl innerhalb der
Hochschule als auch auf dem stark umkidmpften Weiterbildungsmarkt. Um auf letzte-
rem bestehen und genannte Potentiale entfalten zu kénnen, wird vielfach eine ver-
starkt nachfrageorientierte Angebotsplanung gefordert (vgl. Hippel 2008, S. 42 f;
Wolter 2011 S. 30).

Eine dementsprechend ausgerichtete Angebotsentwicklung fiihrt allerdings dazu,
dass die Hochschulen bei der Entwicklung passgenauer Angebote auf ein konkretes
Nachfrageverhalten, d. h. eine Nachfrage nach einem konkreten Angebot als sichtba-
re Reaktion auf einen manifesten Bildungsbedarf (vgl. Schlutz 2006, S. 41), seitens
der individuellen wie institutionellen Adressaten, wie bspw. der Betriebe, angewiesen
sind. Die Artikulation betrieblicher Weiterbildungsbedarfe setzt wiederum das Funk-
tionieren der unternehmensinternen Bedarfsbestimmung voraus. Die Ermittlung ei-
nes Bedarfs, allgemein verstanden als Soll-Ist-Abgleich von bendtigten und vorhan-
denen Qualifikationen (vgl. Schlutz 1998, S. 11), ist allerdings vielmehr die Feststel-
lung einer Notwendigkeit als eine hinreichende Bedingung fiir die Entstehung einer
realen Nachfrage mit anschlieBender tatsichlicher Teilnahme (vgl. Jechle/Kolb/
Winter 1994, S. 7). Weiterbildungsangebote sind generell ,,nicht unmittelbar aus den
Bedarfserhebungen ableitbar* (Gieseke 2008, S. 34) und die ermittelten Bedatfe ver-
weisen auch ,,nicht bereits auf bestimmte Angebote* (ebd.). In der Regel sind Bedar-
fe also keine konkreten Konstrukte, die lediglich aufgesammelt werden miissen.
Vielmehr befinden sich Bedarfe in einem diffusen, nicht reliablen Zustand und kon-
nen durch vielfiltige Einflussfaktoren bedingt werden. Intern treten z. B. diverse Ak-
teure mit unterschiedlichen Interessen in Aushandlungsprozesse, die durch die
Machtverhiltnisse im Unternchmen bereits (vor-)entscheidend strukturiert werden
(vgl. Kdpplinger 2016, S. 110). Von extern wirken insbesondere ,,Krifte des Umsys-
tems® (ebd., S. 102) in Form von Akteuren, die u. a. rechtlich-politische oder techno-
logische Anforderungen der immer komplexer werdenden Umsysteme an die Betrie-
be herantragen (vgl. ebd., S. 101 f.). Dies alles fithrt letztendlich dazu, dass ,,die ,wirk-
lichen’ Interessen und Bedarfe nicht einfach zu erheben und zu erfragen sind“ (ebd.,
S. 110).

Bevor es letztendlich zu einer konkreten Nachfrage nach extern und infolgedes-
sen zu einer Angebotsplanung kommen kann, muss ein unternehmensinterner diffu-
ser bzw. latenter Bildungsbedarf identifiziert und im Rahmen eines komplexen unter-
nehmensinternen Prozesses in eine konkrete Nachfrage transformiert werden. Wih-
rend die strukturierten Prozesse der Bedarfsermittlung in Unternehmen bereits hiufi-
ger Gegenstand der Forschung waren, sind diese Prozesse bisher kaum untersucht
(Robel 2017, S. 5; Gieseke 2008, S. 34).

Daran ankniipfend wird nachfolgend anhand ausgewihlter empirischer Ergebnis-
se dreier Fallstudien der komplexe unternchmensinterne Weg von einem diffusen

122



Thema | Theoretisch-empirische Perspektiven

Bedarf hin zu einem konkreten Weiterbildungsangebot aufgezeigt. Ein besonderer
Fokus gilt dabei den Prozessen der Bedatfsermittlung und Bedatfsartikulation als
mogliche Ankntpfungspunkte einer nachfrageorientierten Angebotsentwicklung. Die
abschlieBende Diskussion beleuchtet die damit verbundenen Herausforderungen fiir
die hochschulische Angebotsplanung.

2. Projektheschreibung und Forschungsdesign

Das Verbundprojekt ,,WM? Weiterbildung Mittelhessen“! der drei mittelhessischen
Hochschulen (Justus-Liebig-Universitit GieB3en, Philipps-Universitit Marburg, Tech-
nische Hochschule Mittelhessen) widmete sich im Teilprojekt ,,Unternehmensbezo-
gene Prozessanalyse der Bedarfsartikulation der explorativen Erforschung der un-
ternehmensinternen Prozesse, die Voraussetzung fir eine prizisierte Bedatfsartikula-
tion an externe Weiterbildungsanbieter sind und damit eine wichtige Basis fiir eine
funktionierende kooperativ-nachfrageorientierte Angebotsentwicklung der Hoch-
schulen darstellen. Der Fokus der Analyse lag dabei auf unternchmensinternen
kommunikativ rickgebundenen Management- und Klirungsprozessen mit dem Ziel,
die Transparenz dieser Prozesse zu erh6hen und aufzuzeigen, welche Faktoren rele-
vant sind, damit es zu einer konkretisierten Artikulation des betrieblichen Weiterbil-
dungsbedarfs nach extern kommen kann.

Den Kern der Studie bilden drei explorative Fallanalysen in ausgewihlten Unter-
nehmen der Branchen Industrie, Soziales und Gesundheit?. Die Auswahl stiitzte sich
einerseits auf die wissenschaftlichen Schwerpunkte der Verbundhochschulen sowie
dadurch bestehende Kontakte und andererseits auf das aktive Vorhandensein einer
zentralen Weiterbildungsstruktur im Unternehmen. Um den spezifischen Feldzugang
zu etleichtern und erste Anhaltspunkte hinsichtlich etwaiger prozessbezogener Bran-
chenspezifika zu identifizieren, wurden zunichst je Branche drei Interviews mit fall-
externen Branchenexpertinnen und -experten durchgefthrt, denen durch ihre Tatig-
keit und starke Vernetzung eine Expertise zugeschrieben werden konnte. Die dort
gewonnenen Erkenntnisse dienten als Modifizierungsgrundlage des Interviewleitfa-
dens fiir die anschlieBend umgesetzten drei unternechmensinternen Fallanalysen.
Hierbei wurden je Fall bis zu 12 von der Unternehmensleitung ausgewiesene Vertre-
terinnen und Vertreter verschiedener Organisationsebenen in Einzelinterviews zu
den Prozessen und moglichen Einflussfaktoren befragt. Erginzt wurden die Inter-
views je Fall mit einer Gruppendiskussion mit Vertreterinnen und Vertretern aller
wesentlichen Hierarchieebenen des Unternehmens sowie durch eine den gesamten
Forschungsprozess begleitende Analyse 6ffentlich zuginglicher unternehmenseigener
Dokumente, die eine thematische Nihe zum Untersuchungsgegenstand aufwiesen.
Die Analyse des Materials erfolgte fallspezifisch und fallibergreifend anhand einer
inhaltsanalytischen Auswertung mit MAXQDA (vgl. Mayring 2016).
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3. Ergebnisse der exemplarischen Fallstudien

Die Analyse zeigt, dass die Bedarfsermittlung und Bedarfsartikulation Teil eines
komplexen Ablaufes sind, bestehend aus vier Kernprozessen, der durchlaufen wet-
den muss, damit ein zunichst diffuser unternehmensinterner Bedarf in ein konkretes
Weiterbildungsangebot miinden kann (vgl. Abb. 1). Diese vier Prozesse bauen aufei-
nander auf und bedingen sich wechselseitig. Innerhalb der untersuchten Unterneh-
men muss der Bedarf zunichst im Rahmen einer Bedarfsermittlung erhoben oder et-
kannt werden. Dieser meist noch diffuse Weiterbildungsbedarf wird in der darauffol-
genden Bedarfsartikulation soweit konkretisiert, dass dieser in eine konkrete Nachfra-
ge Uberfithrt und an relevante unternehmensinterne Schnittstellen weitergeleitet wer-
den kann, die auf dieser Grundlage dann eine Weiterbildungsentscheidung treffen. Fillt
diese positiv aus, erfolgt eine zielgerichtete Angebotsakquise, wobei interne oder extet-
ne Anbieter beauftragt und Angebote eingekauft werden.

Die Ermittlung und Artikulation von Bedarfen zeigen sich in den beforschten
Unternehmen als entscheidende Voraussetzung fiir eine funktionierende Nachfrage
und anschlieBende Realisierung von Weiterbildungsmainahmen und kénnen auf Ba-
sis der drei Fallanalysen wie folgt beschtieben werden:

Bedarfsermittlung

Abb. 1: Unternehmensinterner Bedarfstransformationsprozess samt Einflussfaktoren

Der Prozess der Bedarfsermittlung erfolgt in den drei Fillen nicht immer systema-
tisch. Im Fall Industrie werden Weiterbildungsbedarfe und Entwicklungspotentiale
von den Leitungspersonen und Mitarbeitenden primir aus im Arbeitsablauf beobach-
teten individuellen sowie organisationalen Defiziten abgeleitet. Hinzu kommen abtei-
lungsspezifische Besonderheiten. So werden im Vertrieb beispielsweise monatliche
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Verkaufszahlen und Kundenbeurteilungen als Kriterium herangezogen. In der Logis-
tik spielen ebenfalls unternehmensinterne Kennzahlen eine Rolle bei der Bedarfsi-
dentifizierung. Neben der Identifizierung durch die Leitungsebene kénnen individu-
elle Bedarfe zudem direkt an die jeweiligen Vorgesetzten herangetragen werden. Eine
systematische Bedatfsermittlung sowie Weiterbildungsplanung erfolgt aufgrund feh-
lender personeller Ressourcen im untersuchten mittelstindischen Unternehmen je-
doch nicht.

Im Fall Soziales fillt die Bedarfsermittlung in den Aufgabenbereich des Fih-
rungspersonals. Dieses prift, ob aus gesetzlichen Verinderungen oder dem Ar-
beitsalltag konkrete Weiterbildungsbedarfe entspringen. Diese werden regelmiBig
personenspezifisch in den Mitarbeiter-Jahresgesprichen und bereichsspezifisch in
Team- und Leitungssitzungen ethoben. Hierfiir stehen zwar spezielle vom QM ent-
wickelte Dokumentationsleitfaden und Checklisten zur Verfiigung, welche allerdings
in der Realitidt kaum eingesetzt werden. Sofern es sich nicht um dringende organisati-
onale Weiterbildungsbedarfe handelt, sind die Mitarbeitenden zu Eigeninitiative auf-
gefordert. Daneben findet seitens des unternehmensnahen Weiterbildungsinstituts
eine Art Sondierung kiinftiger Bildungsbedarfe, z. B. im direkten Kundenkontakt,
statt. Auf eine standardisierte Befragung wird verzichtet.

Im Fall Gesundheir wird die Bedarfsermittlung von der Unternehmensleitung initi-
iert. Zahlreiche Gesetze und Richtlinien sowie damit einhergehende Fachkraftquoten
fithren im Unternehmen dazu, dass die Ermittlung organisationaler Bedarfe Vorrang
hat und eine systematische Ermittlung zunichst unter dem Fokus der zu erfillenden
Quoten erfolgt. Im Gegensatz hierzu werden die individuellen Bedarfe nicht regel-
miBig oder gar systematisch ermittelt. Lediglich die jahrlichen Mitarbeitergespriche
geben Raum fiir eine Bedatfsabfrage auf Basis eines Gesprichskatalogs. Akuter
Zeitmangel sowie die hohe Arbeitsbelastung fithren allerdings dazu, dass diese kom-
primiert werden und die Weiterbildungsbedarfe zunechmend spontan in informellen
Gesprichen thematisiert werden. Standardisierte Instrumente zur Bedarfsermittlung
kommen auch in diesem GroBunternehmen nicht zum Einsatz.

Bedarfsartikulation

Die Analyse zeigt, dass sich in den untersuchten Fillen an die Identifikation eines
Bedatfs die Bedarfsartikulation als eigenstandiger Prozess anschlieBt. Dabei handelt es
sich je Fall um einen hochkomplexen Prozess, der sich fallibergreifend in einer mo-
dellhaft-idealtypischen Betrachtung in drei Teilschritte ausdifferenzieren ldsst: 1. Be-
darfskommunikation, 2. Bedarfskonkretisierung und 3. Bedarfsiiberfithrung. Die Be-
darfskommunikation beschreibt die Kommunikation der ermittelten Bedatfe an die
Entscheidungstriger im Unternehmen. Diese beurteilen, ob eine weitere intensivere
Auseinandersetzung mit dem Bedatf anzustreben wire. Im Rahmen der Bedarfskon-
kretisierung wird der noch diffuse Bedatf soweit konkretisiert, dass dieser in eine
konkrete Nachfrage iberfiihrt werden kann. In diesem Prozess wird bereits eine erste
Selektion hinsichtlich in Frage kommender Formate und Anbieter vorgenommen.
Zudem findet ein Abgleich mit den internen Erwartungen und den tatsichlich ver-
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fligharen Angeboten statt. Die Bedarfsiiberfiibrung stellt die unternehmensinterne
Uberfiihrung des zuvor konkretisierten Bedarfs an relevante Schnittstellen (2. B. Wei-
terbildungsabteilung) dar, die infolgedessen in der Lage sein werden eine konkrete
Anfrage an Weiterbildungsanbieter zu formulieren.

Fallibergreifend kénnen die grundlegenden Strukturen des Bedatfsartikulations-
prozesses als einheitlich beschrieben werden. Auch die jeweiligen Ausgangslagen,
Ziele und abschlieBenden Schritte dieser drei Teilschritte lassen keine gréB3eren Fall-
spezifika erkennen. Die Betrachtung der wesentlichen Vorginge je Teilschritt und
Fall offenbart jedoch in der konkreten Ausgestaltung unternehmensspezifische Cha-
rakteristika, die sich z. T. deutlich voneinander unterscheiden. Im Teilschritt der Be-
darfskommunikation weicht beispielsweise die Kommunikationsrichtung deutlich
voneinander ab. Im Fall Soziales wird eine Kommunikation von unten nach oben
(Bottom-up) bevorzugt, wihrend sie im Fall Gesundbeit vorrangig Top-down ver-
lauft. Im Fall /ndustrie hingegen kommt es zu keiner Priotisierung. Der zweite Teil-
schritt der Bedarfskonkretisierung findet im Fall Gesundbeit ausschlieBlich auf der
Leitungsebene statt. Bei den beiden anderen Fillen wird neben der Leitungsebene
auch die Mitarbeiterebene in diesen Teilschritt mit einbezogen, sofern individuelle
Bedarfe im Fokus der Betrachtung stehen’.

Einflussfakroren

Ein méglicher Erklirungsansatz fiir die spezifische Ausgestaltung der Teilschritte
sind die vielfiltigen Einflussfaktoren, die die in die komplexe Unternehmensrealitit
eingebetteten Prozesse beeinflussen. Im Rahmen der Analyse konnten insgesamt
sechs interne wie externe Einflussfaktoren identifiziert werden, die die Prozesse der
Bedarfsartikulation und Bedarfsermittlung besonders prigen: (1) Unternehmenskul-
tur, (2) vorhandene Weiterbildungsstrukturen, (3) Unternehmensgrof3e, (4) Hierar-
chietiefe, (5) Branche und (6) Systemumwelt.

Jeder dieser Faktoren ist sowohl einzeln als auch im wechselseitigen Bezug zu be-
trachten. So kann die Implementierung einer konkreten Organisationseinheit fiir
Weiterbildung simtliche weiterbildungsbezogene Prozesse des Unternehmens beein-
flussen. Die Einrichtung einer solchen Struktur hingt aber stark von den vorhande-
nen Ressourcen ab, was Groflunternehmen meist begtinstigt. Die Branche wiederum
bestimmt nicht selten, in welcher Hinsicht ein Zugriff der Systemumwelt (Politik, Of-
fentlichkeit etc.) auf die Unternehmen stattfindet. Im Fall Gesundpeit steht das Un-
ternehmen unter groBem Einfluss der ,,Krifte des Umsystems®™ (Kapplinger 2016, S.
102) in Form von gesetzlichen Vorgaben und Fachkraftquoten. Die Minimierung des
Risikos einer Nichterfiilllung fithrt dort folglich zu stark standardisierten Prozessen
der Bedarfsermittlung und Bedarfsartikulation. Die Folge ist eine insgesamt starke
Hierarchisierung einhergehend mit einer Schwichung individueller Entfaltungsmég-
lichkeiten, die den konsequenten Prozessablauf verzégern kénnten.
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4. Ankniipfungspunkte und Herausforderungen fiir die hochschulische
Angehotsplanung

Sowohl die Bestimmung des betrieblichen Weiterbildungsbedarfs als auch seine Arti-
kulation zeigen sich in der betrieblichen Praxis der fallgebenden Unternchmen als
hochgradig spezifische Unterfangen, die von zahlreichen internen wie externen Ein-
flussfaktoren geprigt werden. Diese beiden Prozesse sind dabei der entscheidende
Teil eines komplexen Gefiiges, das durchlaufen werden muss, damit ein zunichst dif-
fuser unternchmensinterner Bedarf in ein Weiterbildungsangebot minden kann.
Damit stellen sie eine wichtige Voraussetzung fiir eine gelingende nachfrageorientier-
te Angebotsentwicklung dar. So bildet die Bedarfsermittlung zunichst die elementare
Voraussetzung fiir eine anschlieBende Artikulation. Durch die im Rahmen der Be-
darfsartikulation stattfindende Uberfithrung des diffusen in einen konkreten Bedarf
wird das Unternehmen wiederum erst dazu befdhigt einerseits Uber die Relevanz der
Bedarfe zu entscheiden und andererseits daran ankniipfend auf die Bedarfe passge-
nau zu reagieren und eine Bildungsnachfrage an (externe) Weiterbildungsanbieter zu
generieren. Fir die Hochschulen sind die im Zuge dessen tibermittelten betrieblichen
Weiterbildungsbedarfe besonders relevant, stellen sie doch den entscheidenden An-
satzpunkt einer nachfrageorientierten Angebotsentwicklung dar.

Anders als angenommen scheint eine systematische und ggf. auf standardisierten
Instrumenten basierende Bedarfsermittlung in den drei Fillen keine grundlegende
Voraussetzung fur das Gelingen des Bedarfsartikulationsprozesses und der darauffol-
genden Prozesse zu sein. Es stellt sich allerdings die Frage, wie sich eine deutlich sys-
tematischere Bedarfsermittlung auf die Komplexitit der Bedarfsartikulationsprozesse
auswirken konnte. So zeigte sich in den Unternehmen insbesondere beim Fiithrungs-
personal mehrfach der Wunsch nach einer Vereinfachung, stirkeren Strukturierung
oder Professionalisierung der Prozesse. Im Fall Soziales wurden die Hochschulen da-
bei als potentiell beratende Instanz benannt. Fiir das mittelstdndische Unternehmen
im Bereich Industrie, das tUber keine Weiterbildungsabteilung verfiigt kénnte die
Hochschule gar eine entlastende Funktion bei der Bedarfserhebung, Organisation
sowie Durchfithrung der Weiterbildung einnehmen. Die Hochschulen als Anbieter
wissenschaftlicher Weiterbildung kénnten also im Sinne eines Dienstleisters dazu bei-
tragen, in den Betrieben passgenaue, professionellere Prozesse zu etablieren, um in-
dividuelle wie organisationale Bedarfe effizienter sowie fundierter ertheben, verarbei-
ten und artikulieren zu kénnen als dies in der gegenwirtigen Praxis der Fall zu sein
scheint. Damit kénnte auch der vielfach geduBerten Bedarfsbenennungsproblematik
der Unternehmen begegnet werden. Die Hochschulen wiirden dann nicht mehr nur
auf Bedarfe reagieren, sondern vielmehr als proaktive Mitgestalter der beschriebenen
Prozesse fungieren. Solche Dienstleistungen miussten allerdings malgeschneidert
werden, um auf die komplexen branchen- und unternehmensspezifischen Gelingens-
faktoren (vgl. Denninger/Siegmund/Bopf 2018, S. 26) adiquat eingehen zu kénnen.
Hierzu gehoért es auch die komplexe Unternechmensrealitit respektive die unterneh-
mensspezifischen Merkmale und vielfiltigen Einflussfaktoren zu beriicksichtigen.
MaBgeschneiderte Dienstleistungen haben allerdings ihren Preis und es ist fraglich,
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ob die Unternehmen bereit wiren diese Kosten zu tragen oder wie diese anderweitig
finanziert werden konnten. Zudem bleiben Zweifel bestehen, inwiefern in einem
vom Spannungsfeld zwischen ,,6konomischen und pidagogischen Prinzipien® (Hip-
pel/Rébel 2016, S. 64) bzw. von Macht- und Interessenskonflikten geprigten Untet-
nehmen Uberhaupt die Moglichkeit besteht, die beschrieben Prozesse mitgestalten
oder optimieren zu kénnen. Fraglich ist ferner, in welchen Verantwortungsbereich
diese Dienstleistung an den Hochschulen fallen wiirden und ob bzw. welche zusitzli-
chen Strukturen dafiir geschaffen werden missten.

Problematisch fiir die hochschulische Angebotsplanung ist, dass im Rahmen der
Bedarfsartikulation bereits frith eine erste Selektion hinsichtlich geeigneter Anbieter
oder Formate stattfindet. Ziel der Verantwortlichen ist es dabei, fiir den bestehenden
Bildungsbedarf die passende Programmart (vgl. ebd., S. 69) auszuwihlen. Nur die im
Zuge dessen als relevant eingestuften Programmarten kommen noch im Rahmen der
Angebotsakquise in Frage. Reicht z. B. der interne Programmkatalog nicht aus, fallt
die Wahl auf externe Angebote. Die Hochschulen sind den Unternehmen als externer
Anbieter jedoch oft unbekannt oder bieten nicht die bendtigten Formate an.
Dadurch haben sie faktisch bereits bei der ersten Selektion eine geringere Bedeutung
als vorhandene externe Stammanbieter. Der Prozess der Bedarfsartikulation kann
damit die Artikulation eines Weiterbildungsbedarfs an die Hochschulen entscheidend
beeinflussen oder gar verhindern. Daher ist es fir die hochschulische Angebotsent-
wicklung wichtig, dass die Hochschulen im Teilschritt der Bedarfskonkretisierung als
potenticller Anbieter sichtbarer werden und durch passgenaue Formate an Relevanz
gewinnen. Die an vielen Hochschulen implementierten zeit- und kostenintensiven
Formate wie Zertifikatskurse oder Masterstudienginge sind fiir die untersuchten Un-
ternehmen irrelevant, wihrend kleine Formate oder flexible modulare Bausteine auf
grofes Interesse stoB3en. In weiteren Studien gilt es daher herauszufinden, wie wis-
senschaftliche Weiterbildung sowohl kurzfristigen betrieblichen Weiterbildungsbedar-
fen gerecht werden und gleichzeitig nachhaltig niitzlich sein kann, ohne dass sich die
Hochschulen dabei komplett verbiegen und ihre Handlungslogiken mit den betriebli-
chen Handlungslogiken vollstindig in Einklang bringen missen. Zu diskutieren wire
in diesem Zusammenhang aulerdem, ob nur bestimmte ausgewihlte kurzfristige Be-
darfe von den Hochschulen bedient werden sollten oder ob eine hochschulische An-
gebotsentwicklung auf jede Nachfrage mit einem passenden Angebot reagieren kann
und soll. Zudem bleibt kritisch zu hinterfragen, ob ein solch stark an betrieblich und
6konomisch ausgerichtete nachfragorientierte Angebotsentwicklung nicht auch dazu
fithrt, dass weitere Bedarfe z. B. nicht-traditioneller Zielgruppen hintenanstehen miis-
sen oder gar iiberh6rt werden und eine Offnung der Hochschulen damit zu sehr par-
tiell stattfindet.

Anmerkungen

1 Das Vorhaben wurde in der ersten Férderphase (2011-2015) aus Mitteln des BMBF und
aus dem ESF der EU mit den Forderkennzeichen: 160H11008, 160H11009, 160H11010
und in der zweiten Forderphase (2015-2017) mit den Forderkennzeichen 160H12008,
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160H12009, 160H12010 aus Mitteln des BMBF geférdert. Weitere Informationen:
www.wmhoch3.de

2 Die Unternechmen aus den Branchen Soziales und Gesundheit waren mit 1.000 bzw.
10.000 Beschiftigten zum Zeitpunkt der Erhebung den GroBunternechmen zuzuordnen.
Im Fall Industrie (450 Beschiftigte) handelte es sich um ein mittelstindisches Unterneh-
men.

3 Die Prozesslandkarten der drei Fille und ein ausfithrlicher Vergleich der Teilschritte siche
Denninger/Siegmund/Bopf 2017
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Bedarfstransformationsprozesse als Ursache
von Passungsproblemen zwischen Angebot

und Nachfrage

Ergebnisse einer unternehmensinternen Prozessanalyse

ANIKA DENNINGER

Kurz zusammengefasst ...

In der wissenschaftlichen Weiterbildung kommt es trotz einer
primdr nachfrageorientiert ausgerichteten Angebotsentwick-
lung zu Passungsproblematiken zwischen Angebots- und
Nachfrageseite. So kommen mitunter implementierte Ange-
bote aufgrund zu wenig Teilnehmender nicht zustande, ob-
wohl sie bedarfsbasiert entwickelt wurden. Der Beitrag geht
im Rahmen der Sekunddranalyse einer Fallstudie im Gesund-
heitsbereich auf Ursachensuche. Im Zentrum steht dabei die
Hypothese, dass die nachfrageorientierte hochschulische An-
gebotsentwicklung - bedingt durch spezifische bisher kaum
untersuchte unternehmensinterne Bedarfstransformations-
prozesse - primdr an organisationale Bedarfe ankniipft und
gleichzeitig individuelle Bedarfe der Mitarbeitenden zu wenig
beachtet. In diesen Prozessen konnte eine Ursache fiir eine
problembehaftete nachfrageorientierte hochschulische Ange-
botsentwicklung liegen. Schlieflich wird betrachtet, welche
Ansatzméglichkeiten sich aus den gewonnenen Erkenntnissen
fiir die Angebotsentwicklung der Hochschulen ergeben.

1 Ausgangslage und theoretische Anniherung

In der Vergangenheit wurden Positionen laut, die einen Para-
digmenwechsel von einer Angebots- hin zu einer Nachfrage-
orientierung (Holz, 2001) postulierten. Entsprechend treten
Weiterbildungsbedarfe in den Fokus unternehmensinterner
wie externer Programmplanender. Grundlegend definiert
werden (Weiter-)Bildungsbedarfe als Soll-Ist-Abgleich von
vorhandenen und bendtigten Qualifikationen (Schlutz,1998)
bzw. ,a gap or discrepancy between a present capability (PC)
and a desired capability (DC)“ (Sork, 2001, S. 101). Sie sind
dabei ein wichtiger Ansatzpunkt fiir betriebsinternes Bil-

dungscontrolling (Kdpplinger, 2009) sowie fiir externe Wei-
terbildungsanbieter (Meisel, 2011). Auch von den Hochschu-
len, als Anbieter wissenschaftlicher Weiterbildung, wird eine
verstiarkt nachfrageorientierte Angebotsplanung gefordert,
um auf dem umkimpften Weiterbildungsmarkt bestehen
(Hippel, 2008; Wolter, 2011) und die ihr zugeschriebenen Po-
tenziale' bei der Bewiltigung gegenwirtiger Wandlungspro-
zesse entfalten zu konnen. Den Bedarfen der Unternehmen
oder Beschiftigten kommt hierbei oft besondere Aufmerk-
samkeit zu, sodass von einer betrieblich und 6konomisch
ausgerichteten nachfragorientierten Angebotsentwicklung
gesprochen werden kann.

Dennoch konnte die wissenschaftliche Weiterbildung die
ihr zugeschriebenen Potenziale bisher quantitativ nicht
hinreichend entfalten. Sie fithrt nach Herm, Koepernik,
Leuterer, Richter und Wolter (2003) sowohl auf dem stark
umkiampften Weiterbildungsmarkt als auch innerhalb der
Hochschule ein ,,doppeltes Nischendasein“ (S.19). Gemif des
Adult Education Survey lag die Teilnahmequote an wissen-
schaftlicher Weiterbildung auch im Jahr 2018 gerade einmal
bei 5% , wenngleich mit ansteigender Tendenz (BMBF, 2019).
Fiir die geringen Quoten werden jeher vielfaltige Griinde, wie
z.B. eine mangelnde Wahrnehmung in der Bevolkerung (Ku-
per, Widany & Kaufmann, 2016), die fehlende Verankerung
der Nachfrageorientierung im traditionellen universitiren
Selbstverstindnis (Heufers & El-Mafaalani, 2011) oder der
bei GrofRunternehmen haufig, aufgrund der Existenz eines
internen Weiterbildungszentrums, der fehlende Bedarf an
akademischer Weiterbildung (Stifterverband fiir die Deut-
sche Wissenschaft, 2003), aufgefiihrt. Zudem sind die For-
mate wie Zertifikatskurse oder berufsbegleitende Master-
studienginge i.d.R. zeit- und kostenintensiv, wihrend sich

1

Die wissenschaftliche Weiterbildung befindet sich an der Schnittstelle zwischen Beschiftigungs-, Bildungs- und Wissenschaftssystem. Laut Wissen-

schaftsrat (2019) erleichtert sie u.a. nicht-traditionellen Zielgruppen den Zugang zu wissenschaftlichem Wissen und verhilft mit einer angemessenen
Theorie-Praxis-Verzahnung Berufstatigen zur Entfaltung individueller Potenziale sowie der wissenschaftlichen Verankerung ihres Wissens.
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Unternehmen wie Beschiftigte oft fir flexible, modulare
Bausteine und kompakte Formate interessieren (Denninger,
2019). Demnach existiert eine ,mangelnde Passung von An-
gebot und Nachfrage“ (Konegen-Grenier, 2019, S. 19).

Maschwitz (2015) sieht die Passungsfiahigkeit von Hochschu-
len und Unternehmen in der Umsetzungsrealitit aufgrund
zentraler Umsetzungsschwierigkeiten daher weiterhin als
auflerst problembehaftet an. In der Praxis der wissenschaft-
lichen Weiterbildung zeigen sich diese Passungsproblemati-
ken zwischen Angebot und Nachfrage z.B. konkret, wenn neu
implementierte Angebote aufgrund mangelnder Nachfrage
bzw. zu geringer Anmeldezahlen nicht zustande kommen,
obwohl sie bedarfsbasiert entwickelt wurden. Aufgrund der
unzureichenden statistischen Abbildung der wissenschaftli-
chen Weiterbildung (Widany et al.,2020) fehlen hierzu bisher
verldssliche Zahlen, d.h. es ist unbekannt, wie haufig solche
Falle auftreten. Dass diese existieren, bestitigen Berichte aus
der Praxis. Zudem liefert der Trendmonitor Weiterbildung
(2018) einen Hinweis auf eine hochschulseitige Unzufrie-
denheit mit der Nachfrage, denn nur 29% der 59 befragten
Hochschulen, die mit Unternehmen bei der Erstellung von
betrieblichen wissenschaftlichen Weiterbildungsprogram-
men kooperieren, bewerten die Teilnehmendenzahlen mit
mindestens ,gut® (Kirchgeorg, Pfeil, Georgi, Horndasch &
Wisbauer, 2018). Dies zeigt, dass selbst wenn ein Bedarf im
Unternehmen ermittelt wurde, dieser nicht unmittelbar auf
ein bestimmtes Weiterbildungsangebot hinweist (Gieseke,
2008) und ,meistens keine Auskunft iiber die tatsichlichen
Bediirfnisse der potenziellen Teilnehmer/innen einer Wei-
terbildungsmafRnahme® (Stifterverband fiir die Deutsche
Wissenschaft, 2003, S. 18) gibt. Bevor es jedoch zu einer kon-
kreten Nachfrage an externe Weiterbildungsanbieter wie die
Hochschulen kommen kann, muss ein zunéchst diffuser Be-
darf im Zuge eines komplexen unternehmensinternen Pro-
zesses in eine konkrete Nachfrage, d.h. nach Schlutz (2006)
eine Nachfrage nach einem konkreten Angebot als sichtbare
Reaktion auf einen manifesten Bildungsbedarf, transfor-
miert werden (Denninger, 2019). Dies gilt fiir organisatio-
nale Bedarfe der Unternehmen und individuelle Bedarfe
der Beschiftigten gleichermafien. Allerdings weichen diese
Perspektiven oftmals voneinander ab. So bezeichnet Gieseke
(2009) Unternehmen als ,Arenen mit Interessensdivergen-
zen“ (S. 67). Hippel und Robel (2016) zeigen, dass die verschie-
denen Akteure eines Unternehmens im Gesundheitsbereich
sehr unterschiedliche Interessen verfolgen. Wihrend die
Leitung auf einen Wettbewerbsvorteil setzt, erhofft sich das
Pflegepersonal ein héheres Ansehen durch die betriebliche
Weiterbildung. Eiben, Hampel und Hasseler (2019) beschrei-
ben mit Blick auf die wissenschaftliche Weiterbildung im
Gesundheitswesen ,eine Diskrepanz zwischen den Wiin-
schen an die inhaltliche Gestaltung der wissenschaftlichen
Weiterbildung der Arbeitgebenden und der Themenwahl der
Arbeitnehmenden® (S.52).

Inwiefern die divergierenden Perspektiven der verschiede-
nen Unternehmensakteure in die Bedarfsermittlung ein-

fliefen, d.h. wie Bedarfe auRerhalb der strukturierten und
standardisierten Prozesse der Bedarfsermittlung in Unter-
nehmen - welche bereits haufiger Gegenstand der Forschung
waren - definiert werden (Robel, 2017) und welche ,interpre-
tativen Schritte“ (Gieseke, 2008, S. 34) zwischen einem Be-
darf und einem Angebot stehen, ist bisher kaum untersucht
worden. Das fehlende spezifische Wissen hinsichtlich der
zentralen unternehmensinternen Bedarfstransformations-
prozesse, d.h. der Schritte der Transformation eines diffusen
Bedarfs in eine konkrete Nachfrage und den unterschiedli-
chen Einflissen der relevanten Akteure hierauf, hat zur Fol-
ge, dass auch ihre Wirkung auf die geschilderte mangelnde
Passungsfihigkeit der nachfrageorientierten hochschuli-
schen Angebotsentwicklung weitestgehend unklar ist.

An dieser Forschungsliicke setzt dieser Beitrag an. Im Zen-
trum steht dabei die grundlegende Hypothese, dass eine

nachfrageorientierte hochschulische Angebotsentwicklung -
bedingt durch unternehmensinterne Bedarfstransforma-
tionsprozesse - primir an organisationalen Bedarfen an-
kniipft und die individuellen Bedarfe der Beschiftigten bzw.
potenziellen Teilnehmenden zu wenig beachtet. Gerade wenn

Akteure mit unterschiedlichen Interessen beteiligt sind, nei-
gen diejenigen mit der grofRten Macht dazu, ihre Macht zur

Behauptung ihrer eigenen Interessen einzusetzen (Cervero

& Wilson, 1994). Die Planenden orientieren sich folglich ein-
seitig an den Interessen derjenigen, die im Unternehmen die

meiste Macht besitzen, was einen demokratischen Planungs-
prozess, den Cervero und Wilson (1994) als zentrale Anforde-
rung an Programmplanungshandeln beschreiben, behindert.
Verantwortungsvoll ist es, vorauszusehen, ,how existing re-
lations of power are likely to support or constrain a substan-
tively democratic planning process and then acting in ways

to nurture such a process“ (Cervero & Wilson, 1994, S. 260).
Entsprechend sind die Planenden dafiir verantwortlich, alle

relevanten Akteure an der Planung zu beteiligen. Wie Sork
(2001) zudem konstatiert, sind Programme, die auf Bedarfen

basieren, die von den Lernenden selbst identifiziert wurden

(felt needs), attraktiver fiir Lernende als Programme, die auf
Bedarfen basieren, die durch andere identifiziert bzw. ihnen

zugeschrieben wurden (ascribed needs). Zwar ist es durchaus

moglich, dass Bedarfe von einer Person empfunden und ihr
gleichzeitig von anderen zugeschrieben werden, eine Uber-
einstimmung ist dagegen die Ausnahme (Sork, 2001).

In den bisher nicht niher untersuchten Bedarfstransfor-
mationsprozessen konnte damit eine Ursache fiir die be-
schriebenen Passungsprobleme zwischen Hochschulen und
Unternehmen und damit auch fiir eine problembehaftete,
nachfrageorientierte hochschulische Angebotsentwicklung
liegen. Um dieser Hypothese nachzugehen, greift der Beitrag
eine im Projekt ,WM3 Weiterbildung Mittelhessen“ entstan-
dene Fallstudie im Gesundheitssektor auf. Diese konnte im
Rahmen einer Untersuchung interner Bedarfsartikulations-
prozesse erste Erkenntnisse zu komplexen unternehmensin-
ternen Wegen diffuser organisationaler bzw. individueller
Bedarfe hin zu einem konkretisierten Bedarf generieren
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(Denninger, Siegmund & Bopf, 2017). Ebendies bildet die

Grundlage fiir die nachfolgende Sekundiranalyse des Inter-
viewmaterials, die einerseits eine vertiefende Analyse der be-
reits identifizierten komplexen Prozesse leisten soll und an-
dererseits einen besonderen Fokus auf mogliche Differenzen
und Spannungen zwischen individuellen und organisationa-
len Bedarfen bzw. den unterschiedlichen Interessenlagen von
Mitarbeitenden und Unternehmensleitung legt. Abschlie-
Rend wird beleuchtet, welche Ansatzmdglichkeiten sich da-
raus fiir die Angebotsentwicklung der Hochschulen ergeben.

2 Projektkontext, Methodik und
Fallbeschreibung

Der vorliegende Artikel basiert auf den Ergebnissen der
ysunternehmensbezogenen Prozessanalyse der Bedarfsarti-
kulation“ des Verbundprojekts ,WM3 Weiterbildung Mit-
telhessen*® (2015-2017) der mittelhessischen Hochschulen
(Justus-Liebig-Universitit GiefRen, Philipps-Universitit
Marburg, Technische Hochschule Mittelhessen). Im Zent-
rum dieser Analyse standen Fallstudien in je einem Unter-
nehmen der Branchen Industrie, Soziales und Gesundheit?
mit dem Ziel der explorativen Erforschung unternehmensin-
terner, kommunikativ riickgebundener Management- und
Klarungsprozesse, die Voraussetzung fiir eine prizisierte
Bedarfsartikulation an externe Weiterbildungsanbieter sind
und damit eine wichtige Basis fiir eine nachfrageorientierte
Angebotsentwicklung der Hochschulen darstellen.

Der fokussierte Fall stellt ein Groffunternehmen im Bereich
Gesundheit dar, das mit iiber zehntausend Beschéftigten an
diversen nationalen Standorten operiert. Das Kerngeschift
des Unternehmens bilden Leistungen in den Bereichen Me-
dizin, Pflege und Versorgung. Den Kopf des hierarchisch
aufgebauten Unternehmens bilden die standortiibergrei-
fende Geschiftsfithrung und die standortspezifischen Ge-
schiftsleitungen (oberes Management). Darauf folgen das
mittlere (Bereichsleitung) und das untere Management (Ab-
teilungsleitung). Die Weiterbildung der Beschiftigten wird
i.d.R. standortiibergreifend von einer unternehmensei-
genen Weiterbildungsabteilung verwirklicht. Reicht das
interne Angebot nicht aus, behilt es sich die Abteilung vor,
Angebote extern einzukaufen. Weiterbildungen besitzen
einen hohen Stellenwert und werden durch finanzielle und
zeitbezogene Fordermoglichkeiten unterstiitzt. Das Ana-
lysematerial des Falls besteht aus drei Interviews mit fal-
lexternen Branchenexpert*innen, einer Analyse 6ffentlich
zuginglicher Unternehmensdokumente, 12 leitfadenge-
stiitzten Einzelinterviews sowie einer Gruppendiskussion
mit Vertreter*innen aller Hierarchieebenen des Unterneh-
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mens. Den externen Befragten wurde aufgrund ihrer Titig-
keiten eine branchenspezifische Expertise zugeschrieben,
die besonders den jeweiligen Feldzugang erleichterte. Zudem
gaben sie eine Einschitzung hinsichtlich zentraler externer
Einflussfaktoren auf die unternehmensinterne Bedarfsar-
tikulation ab*. Die internen Befragten wurden von der Un-
ternehmensfithrung ausgewéhlt und haben im Sinne einer
maximalen Kontrastierung sdmtliche Hierarchieebenen ab-
gedeckt. Die Auswertung des Materials erfolgte anhand einer
computergestiitzten qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring,
2016).

3 Ergebnisse der Sekundiranalyse

3.1 Transformation individueller und organisationaler
Weiterbildungsbedarfe

Damit ein diffuser, nicht reliabler Bedarf in einer konkre-
ten Nachfrage miinden kann, durchliuft er im untersuchten
Unternehmen i.d.R. vier aufeinander aufbauende und sich
gegenseitig bedingende Kernprozesse (Bedarfsermittlung,
Bedarfsartikulation, Weiterbildungsentscheidung, Ange-
botsakquise)’. Im Rahmen der Sekundiranalyse fillt beson-
ders auf, dass die identifizierten organisationalen und indivi-
duellen Weiterbildungsbedarfe im Rahmen der ersten beiden
Kernprozesse der Bedarfsermittlung und Bedarfsartikulati-
on unterschiedlich komplexe Kommunikations- und Transforma-
tionswege durchlaufen, um letztendlich in einen konkreten,
manifesten Bedarf zu miinden. Abbildung 1 zeigt die von den
Befragten gedufderten typischen sowie alternativen Wege auf.
Als ,typisch® bezeichnet werden dabei die Wege, die von den
Befragten zum einen am haufigsten, und zum anderen als
der tbliche, regulire Weg nachgezeichnet wurden. Wie dar-
gestellt, werden Bedarfe zu Beginn typischerweise von den
Mitarbeitenden (individuelle Ebene) oder vom oberen Ma-
nagement (organisationale Ebene) identifiziert. Das bedeutet
aber nicht, dass dies nicht auch durch andere Akteure erfol-
gen kann. Abweichungen im Unternehmensalltag kénnen
generell atypische Schritte erzeugen und die dargestellten
Prozesse verindern. Daneben existiert auflerdem eine situa-
tive, informelle Kommunikation, z.B. in Pausen, die keinen
Mustern folgt und sich daher in dieser Form nicht prizisie-
renlasst.

Die Transformation des individuellen Weiterbildungsbedarfs
zu einem konkreten, manifesten Bedarf gestaltet sich typi-
scherweise wie folgt: Die Mitarbeiterbedarfe ergeben sich
primir ,aus dem Alltag“ (OM 2, Abs. 57) und werden nicht
systematisch, z.B. mit Hilfe eines Instruments, ermittelt. Der
auftretende Bedarf ist zumeist diffus und weist nur selten auf
ein konkret benotigtes Weiterbildungsangebot hin (Gieseke,

?  Forderkennzeichen 160H12008, 160H12009,160H12010 (aus Mitteln des BMBF).

Weiterbildungsstruktur im Unternehmen.

s Fiir eine ausfithrliche Darstellung s. Denninger (2019).

Fir eine ausfiihrliche Darstellung s. Denninger, Siegmund & Bopf (2017).

Die Auswahl stiitzte sich auf die wissenschaftlichen Schwerpunkte der Verbundhochschulen, bestehende Kontakte und das Vorhandensein einer zentralen
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Abb. 1: Unternehmensinterne Transformation individueller und organisationaler Weiterbildungsbedarfe.

2008). Daher wird er im Anschluss an die Bedarfsermittlung
im komplexen Kernprozess der Bedarfsartikulation konkre-
tisiert. Diese gliedert sich wiederum in drei Teilschritte: 1.
Bedarfskommunikation, 2. Bedarfskonkretisierung und 3.
Bedarfsiiberfithrung. Auf individueller Ebene beschreibt die
Bedarfskommunikation die Kommunikation der zuvor sowohl
in informellen als auch formalen Gesprichen identifizierten

Bedarfe an die Entscheidungstriger im Leitungsgremium
des Unternehmens. Sie findet typischerweise tiber die vom
Unternehmen klar vorgegebenen formellen, mehrstufigen
Kommunikationswege statt. Entsprechend kommunizieren
die Mitarbeitenden ihren Bedarf zunichst an die nichstho-
here Ebene (unteres Management). Dieser Vorgang ist nicht
aneinformales Setting gebunden und kann jederzeit erfolgen.
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Ferner besteht die Moglichkeit, die Bedarfe im Jahresmitar-
beitergesprach an das untere Management zu artikulieren.
Alternativ konnen die Mitarbeitenden ihre Bedarfe direkt
an eine hohere Instanz wie das mittlere Management oder
die Weiterbildungsabteilung kommunizieren. Daraufhin
befinden die Vorgesetzten dariiber, ob der kommunizierte
individuelle Bedarf im Sinne des Unternehmens relevant ist
und reichen ihn ggf. an das Leitungsgremium weiter. Das
Leitungsgremium besteht aus Vertreter*innen der Weiter-
bildungsabteilung, des oberen sowie mittleren Managements
und diskutiert im nichsten Schritt der Bedarfskonkretisierung,
ob eine weitere Auseinandersetzung mit dem Bedarf anzu-
streben ist und bespricht in einem jahrlichen Planungsge-
sprach, welche Bedarfe im Rahmen der Programmplanung
befriedigt werden sollen. Werden die individuellen Bedarfe
vor dem Hintergrund der Unternehmensbelange und exter-
ner Vorgaben als relevant eingestuft, wird der noch diffuse
Bedarf soweit konkretisiert, dass dieser mit einem Angebot in
Verbindung gebracht und spiter in eine konkrete Nachfrage
uberfithrt werden kann. Daraus resultiert der konkrete, tat-
sichlich zu befriedigende Bedarf, der im Zuge des Teilschritts
der Bedarfsiiberfithrung an die Weiterbildungsabteilung wei-
tergeleitet wird, die den Auftrag hat, eine entsprechende An-
gebotsentwicklung umzusetzen.

Die Transformation des organisationalen Weiterbildungsbe-
darfs hin zu einem konkreten, manifesten Bedarf gestaltet
sich typischerweise wie folgt: Organisationale Bedarfe wer-
den im Zuge der Bedarfsermittlung durch das obere Manage-
ment identifiziert. Dabei wird zuerst gepriift, welche gesetz-
lich vorgegebenen Fachkraftquoten erfiillt werden miissen.
Das Ergebnis dieses Abgleichs definiert den Weiterbildungs-
bedarf. Insgesamt gestalten unternehmensexterne Einfluss-
faktoren wie Gesetze, Richtlinien, Verordnungen, Trends,
Konkurrenz oder gesellschaftliche und berufsbezogene
Entwicklungen das Weiterbildungsprogramm des Unter-
nehmens besonders mit. Im Anschluss wird der diffuse orga-
nisationale Bedarf im Zuge der Bedarfskommunikation direkt
vom oberen Management im Leitungsgremium eingebracht.
Dort wird im Schritt der Bedarfskonkretisierung dariiber ent-
schieden, welche Bedarfe im Zuge der internen Programm-
und Angebotsentwicklung weiterverfolgt werden. Alternativ
kommt es vor, dass das untere Management abteilungsspezi-
fische Weiterbildungsbedarfe im Arbeitsalltag identifiziert.
Organisationale Bedarfe werden also ,sowohl von innen als
auch von auflen“ (MA 5, Abs. 81) an das Unternehmen heran-
getragen. Das untere Management leitet die Abteilungsbe-
darfe tiber die formal vorgegebenen Kommunikationswege
an das mittlere Management weiter. Dieses tibermittelt den
Bedarf an das Leitungsgremium. Der bis dato noch diffuse
organisationale Bedarf wird, ebenso wie der zuvor beschrie-
bene individuelle Bedarf, im Leitungsgremium soweit kon-
kretisiert, dass dieser spiter mit einem Angebot in Verbin-
dung gebracht und in eine konkrete Angebotsnachfrage
iberfithrt werden kann. Im Teilschritt der Bedarfsiiberfiih-
rung wird der konkretisierte Bedarf an die Weiterbildungsab-
teilung weitergeleitet. Kann der Bedarf intern nicht bedient
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werden, kommt es durch die Weiterbildungsabteilung zu ei-
ner Nachfrage an externe Anbieter.

Ein Vergleich der zwei Wege zeigt, dass die Bedarfe im Un-
ternehmen in unterschiedlicher Komplexitit kommuniziert

und verarbeitet werden. So werden die organisationalen Be-
darfe zielgerichtet, ohne grofere interne Riickversicherungs-
prozesse im Leitungsgremium, eingebracht, wihrend die

individuellen Bedarfe zuvor intensiv abgewogen werden bzw.
lingere vorgegebene Kommunikationswege und z.T. mehrere

Hierarchiestufen tiberwinden miissen.

3.2 Bedarfs-Priorisierungen und resultierende Differenzen

Das Leitungsgremium ist die zentrale und hochste Entschei-
dungsinstanz aller weiterbildungsbezogenen Vorginge im

Unternehmen. Die hier vertretenen Akteure beurteilen die

eingebrachten individuellen wie organisationalen Bedarfe

vor dem Hintergrund relevanter Faktoren (Gesetze, Budget

etc.). In diese Abstimmungsprozesse sind weder das untere

Management noch die Mitarbeitenden selbst eingebunden.
Ersteres wird nur in Ausnahmefillen beratend hinzugezo-
gen. Dies bedeutet, dass die Entscheidungen dariiber, welche

Bedarfe kiinftig weiterverfolgt werden, daran ankniipfen-
de konzeptionelle Uberlegungen zum Weiterbildungspro-
gramm sowie die Bedarfskonkretisierung ausschlieflich auf
der Leitungsebene stattfinden; also - folgt man Cervero und

Wilson (1994) - von den Akteuren mit der grofiten Macht im

Unternehmen. Dabei werden alle Mafnahmen priorisiert,
die helfen, die auferlegten abrechnungsrelevanten Fach-
kraftquoten zu erreichen. Individuelle Bedarfe werden dage-
gen, sofern sie nicht mit den organisationalen Bedarfen iiber-
einstimmen, nachrangig behandelt und nur weiterverfolgt,
,wenn man auch weif, dass die das schaffen konnen und dass

die auch fir das Unternehmen einen Nutzen haben“ (OM 2,
Abs. 37). Auch werden sie insgesamt stirker abgewogen und

nicht systematisch ermittelt. Alle Weiterbildungswiinsche

abseits des organisationalen Nutzens gelten als Privatsache,
wenngleich trotzdem versucht wird ,individuelle Losungen®
(MAS5, Abs. 67) zu finden.

Der individuelle Weiterbildungsbedarf ist jedoch haufig he-
terogener als der eines Unternehmens (Schifer, 1988) und
wird durch zahlreiche persénliche Faktoren und Ziele be-
dingt. Fiir die Mitarbeitenden steht die eigene Karriere und
optimale Berufsausiibung im Vordergrund. Unternehmen
werden hingegen von externen Faktoren bzw. sog. ,Kriften
des Umsystems* (Kapplinger, 2016, S. 102) stark beeinflusst.
Im Vordergrund steht die Aufrechthaltung der Wettbe-
werbsfihigkeit sowie die Einhaltung gesetzlicher Vorgaben.
Personenbezogene Griinde geben seltener Anlass zur Wei-
terbildung - obwohl die optimale Umsetzung der im Berufs-
alltag durchzufithrenden Titigkeiten einen Schnittpunkt
organisationaler wie individueller Interessen darstellt. Sork
(2001) beschreibt die Schwierigkeit, eine Ubereinstimmung
der ,owners of the need (the learners) and others® (S. 103) zu
erreichen und fithrt dies auf unterschiedliche Wertesysteme
zurlick, die beeinflussen, was jeweils als ,,desired capability“
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(Sork, 2011, S. 103) beurteilt wird oder nicht. Demnach wird
es schwierig, Teilnehmende zu generieren, insofern es nicht
gelingt, diese Differenzen vor den eigentlichen Planungspro-
zessen aufzulosen.

Folglich ergeben sich im untersuchten Fall Spannungen und
kritische Stimmen unter den Mitarbeitenden. Trotz gefor-
derter Eigeninitiative werden von ihnen selten individuelle
Bedarfe aktiv gedufdert. Es besteht die Auffassung, ,keinen
direkten Einfluss“ (MA 3, Abs. 99) zu haben und dass das
umfangreiche Weiterbildungsangebot vor allem aus Pres-
tigegriinden realisiert wird. Die geringen finanziellen wie
beruflichen Aufstiegsmoglichkeiten im Unternehmen wiir-
den individuelle Bedarfe gar verhindern. Zudem sind einige
Befragte der Auffassung, das Unternehmen reagiere auf die
Bedarfe zulangsam.

4 Ansatzpunkte fiir die hochschulische
Angebotsentwicklung

Eine einseitige Priorisierung der Unternehmensbedarfe im
internen Kommunikations- und Transformationsprozess
kann, wie der Fall zeigt, Auswirkungen auf die Nachfrage
des Unternehmens sowie in Folge dessen auf die nachfrage-
orientiert entwickelten Weiterbildungsangebote haben. So
ist denkbar, dass die individuellen Bedarfe im Verlauf dieses
Prozesses verloren gehen oder verzerrt werden, sodass der
konkretisierte Bedarf am Ende stark von den individuel-
len Bedarfen abweicht bzw., wie schon von Sork (2001) kon-
statiert, ,the interests of someone other than the learners“
(S.102) dient. Im Fallbeispiel gibt die resultierende Nachfrage
nicht die Interessen der Mitarbeitenden wieder, sondern der
Leitungsebene. Eine daran orientierte hochschulische Ange-
botsentwicklung geht filschlicherweise von einem umfas-
senden Bedarf aus, der tatsichlich aber einseitig ist. Die ent-
wickelten Angebote sind fiir die Mehrheit der Beschiftigten
folglich nicht so relevant, da sie nicht oder nur teilweise auf
ihren gefithlten Bedarfen, sondern auf ihnen zugeschriebe-
nen Bedarfen beruhen (Sork, 2001). Schlimmstenfalls finden
sich zu wenige Teilnehmende und das Angebot kommt nicht
zustande.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie sinnvoll
grundsitzlich eine betrieblich ausgerichtete nachfrageori-
entierte Angebotsentwicklung der Hochschulen ist, wenn
die Unternehmen sich nicht nur schwer tun, Bedarfe zu
artikulieren, sondern auch wie im skizzierten Fall interne
Prozesse eventuell dazu fithren, dass es zu irrefiihrenden
Verzerrungen kommt. Nach Cervero und Wilson (1994) fin-
det Programmplanung immer im Kontext von Macht- und
Interessenkonstellationen statt. Dabei liegt es allerdings
in der Verantwortung der Planenden, hier der hochschuli-
schen Angebotsentwickler*innen, dies auszubalancieren,
indem sie anstreben, alle betroffenen Akteure des Unter-
nehmens an der Planung zu beteiligen und damit einen de-
mokratischen Planungsprozess zu initiieren. Denn auch
ein Beschluss dariiber, wer am Planungsprozess (nicht)

partizipiert, lasst sich als Ausdruck von Macht verstehen
bzw. kann Machtverhiltnisse dndern oder manifestieren
(Cervero & Wilson,1994). Daher wire es forderlich, wenn hoch-
schulische Angebotsentwickler*innen von dem verbreiteten
sehr starren Ideal der Passung zugunsten wechselseitiger
Anpassungsprozesse abriicken und letztere aktiv initiieren.
Stiinden diese im Zentrum der hochschulischen Angebots-
entwicklung, kénnten alle relevanten Akteure besser bertick-
sichtigt werden. Die Hochschulen wiirden nicht passiv auf die
Nachfrage der Unternehmen warten, sondern kénnten sich
aktiv und frithzeitig einbringen, um passgenauere Angebote
zu entwickeln und das Ausfallrisiko zu minimieren. Es bleibt
allerdings die Frage, ob auch die Unternehmen hierzu bereit
wéren, denn mitunter konnten diese Prozesse mehr Zeit und
Ressourcen in Anspruch nehmen als von ihnen toleriert.

Eine solche Strategie beldsst den Fokus der Hochschulen
auf den Unternehmen, wenngleich unter einer stirkeren
Beriicksichtigung der individuellen Belange der Beschif-
tigten. Dies birgt allerdings die Gefahr, dass die Offnung
der Hochschulen weiterhin sehr partiell stattfindet und
dem urspringlichen (bildungspolitischen) Anliegen, der
Fokussierung neuer heterogener bzw. nicht-traditioneller
Zielgruppen, nicht ausreichend gerecht wird. Das Risiko
tiberhort zu werden betrifft nicht nur die Beschaftigten der
Unternehmen, sondern auch die von der wissenschaftlichen
Weiterbildung betont fokussierten neuen Zielgruppen, die
nicht unbedingt im Unternehmenskontext zu finden sind.
Aber gerade in der Offnung der Hochschulen und dem damit
insbesondere fiir nicht-traditionelle Zielgruppen verbunde-
nen leichteren Zugang zu wissenschaftlichem Wissen wird
ein besonderes Potenzial bei der Bewiltigung gegenwartiger
Wandlungsprozesse gesehen. Zu tiberpriifen wire daher, ob
und wie eine nachfrageorientierte Angebotsentwicklung
der Hochschulen funktionieren kann, die nicht nur die indi-
viduellen Bedarfe der Angestellten, sondern auch der nicht-
traditionellen Zielgruppen stirker beriicksichtig. Folglich
wire ein arbeitgeberunabhingiger Zugang zu den genann-
ten Zielgruppen wertvoll, auch wenn der bisherige Weg tiber
die Unternehmen fiir die Hochschulen als der einfachere
scheint. Denkbar wiren z.B. Kooperationen mit Berufsver-
banden und/oder Gewerkschaften, um gemeinsam spezifi-
sche Weiterbildungsformate zu entwickeln, diesich direkt an
die Beschiftigten wenden, auf deren individuellen Bedarfen
beruhen und eine unternehmenstibergreifende Qualifizie-
rung anstreben. Die Expertise dieser Kooperationspartner
hinsichtlich etwaiger Berufsgruppen wire sicherlich ein Ge-
winn fiir hochschulische Angebotsentwickler*innen. Offen
bleibt dabei die Frage, durch wen dies letztendlich finanziert
werden konnte.

5 Fazit

Die Sekundaranalyse zeigt, wie kompliziert es fiir ein Unter-
nehmen sein kann, angesichts zahlreicher Einflussfaktoren
mitunterschiedlichen Bedarfen zu operieren und wie schnell
es dabei zu Spannungen und Verzerrungen kommen kann.
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So konnen organisationale Belange die der Mitarbeitenden

tiberlagern sowie die Nachfrage entscheidend bedingen. Dies

kann jedoch zur Folge haben, dass die auf Basis der Unterneh-
mensnachfrage entwickelten Angebote wissenschaftlicher
Weiterbildung aufgrund zu geringer Anmeldezahlen nicht
zustande kommen, da sie die individuellen Bedarfe nicht wi-
derspiegeln. Eine primaér betrieblich ausgerichtete Angebots-
entwicklung der Hochschulen ist daher problembehaftet.
Eine hochschulische Angebotsentwicklung sollte, insbeson-
dere mit Blick auf die bildungspolitisch angestrebte Offnung,
daher individuelle Bedarfe wieder stirker in den Blick neh-
men und wechselseitige Anpassungsprozesse im Sinne eines

demokratischen Planungsprozesses anstreben. Dies bendtigt
zwar ggf. differenziertere Verfahren und Strategien der Be-
darfserhebung oder Angebotsentwicklung, gleichzeitig be-
steht so aber auch die Chance, eine wissenschaftliche Weiter-
bildung zu etablieren, die Interessierten einen Zugang abseits

einer bestimmten Unternehmenszugehdrigkeit erleichtert.

Zu betonen bleibt, dass es verfritht wire aus diesem explorati-
ven Fall Generalisierungen abzuleiten und bspw. jedem Grof}-
unternehmen im Gesundheitsbereich eine einseitige Priori-
sierung der Unternehmensbedarfe zu unterstellen. Allerdings
ist das Risiko besonders bei streng hierarchischen und stark
von externen Vorgaben beeinflussten Unternehmen durchaus
gegeben. In weiteren Studien wiren daher die Kommunika-
tions- und Transformationsprozesse bei weiteren Unterneh-
men mit dhnlichen Profilen des gleichen Typus zu analysieren.
In einem weiteren Schritt konnte dies dann auf andere Unter-
nehmenstypen, wie bspw. KMU, ausgeweitet werden.
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