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1 Einführung - Rahmenbedingungen der  
 Fallstudie

Die	Carl	von	Ossietzky	Universität	Oldenburg	gehört	zu	den	
jüngeren	Universitäten	 in	Deutschland.	 Sie	wurde	 1973,	 un-
ter	 Inkorporation	der	örtlichen	Pädagogischen	Hochschule,		
mit	 einer	 doppelten	 Zielsetzung	 gegründet:	 als	 Beitrag	 zur	
Regionalisierung	 der	 deutschen	 Hochschullandschaft	 mit	
einer	 besonderen	 Ausrichtung	 auf	 den	 niedersächsischen	
Nord-West-Raum;	und	mit	einer	besonderen	Reformambiti-
on,	die	primär	 in	zeitgenössischen	Studienreformprojekten	
(u.a.	der	einphasigen	Lehrerausbildung,	dem	Projektstudium	
mit	 stärkerem	 Praxisbezug	 und	 Interdisziplinarität)	 zum	
Ausdruck	kam,	später	aber	einem	starken	Anpassungsdruck	
an	 die	 herkömmlichen	 Studienformen	 an	 deutschen	Hoch-
schulen	 ausgesetzt	war.	Von	vornherein	war	die	 bereits	mit	
der	Gründung	der	Universität	erfolgte	Institutionalisierung	
wissenschaftlicher	Weiterbildung	 ein	 Teil	 dieser	 Studienre-
formambition.	

Inzwischen	umfasst	die	Universität	ein	breites	Spektrum	an	
Fachdisziplinen	und	Studiengängen,	wobei	die	Lehrerausbil-
dung	 seit	 der	Gründung	 ein	 sehr	wesentliches	Element	 aus-
macht.	Momentan	ist	sie	in	sechs	Fakultäten	gegliedert	und	
bietet	 gegenwärtig	 mehr	 als	 80	 verschiedene	 Studiengänge	
an.	Rund	11.000	Studierende	sind	zurzeit	an	der	Hochschule	
eingeschrieben.	

Für	die	Fallstudie	wurden	am	4.	April	2011	drei	etwa	einstün-
dige	leitfadengestützte	Interviews	geführt:

Interview	1:	mit	einer	Gesprächspartnerin	aus	der	Leitungs-	
		 ebene	der	wissenschaftlichen	Weiterbildung

Interview	2:	mit	zwei	Gesprächspartner/-innen	aus	der	Hoch-	
		 schulleitungsebene

re-organisation der wissenschaftlichen Weiter-
bildung an der carl von ossietzky universität 
oldenburg
eine fallstudie zum funktions- und organisationswandel  
wissenschaftlicher Weiterbildung 
AlexAnder otto 
Andrä Wolter 

Interview	3:	mit	drei	Gesprächspartnern/-innen	auf	der		
	 	 Ebene	der	operativen	Geschäftsführung	des		 	
	 	 Center für lebenslanges Lernen (C3L) 

Weitere	Informationen	wurden	aus	den	im	Internet	zugäng-
lichen	 Selbstbeschreibungen	 des	 C3L	 [http://www.c3l.uni-
oldenburg.de/]	gewonnen.	

Auch	 wenn	 sich	 Auftrag	 und	 Funktion	 wissenschaftlicher	
Weiterbildung	 an	 der	 Universität	 Oldenburg	 –	 wie	 im	 ge-
samten	deutschen	Hochschulsystem	–	in	den	letzten	Jahren	
erheblich	 verändert	 haben	 (siehe	 dazu	 den	 Abschnitt	 6),	 so	
gehört	die	Hochschule	 schon	 seit	 den	 1970er	 Jahren	 zu	den	
„Pionierhochschulen“	 in	Deutschland	 auf	 dem	Feld	 der	wis-
senschaftlichen	Weiterbildung.	Sie	war	eine	der	ersten	west-
deutschen	 Hochschulen,	 die	 eine	 zentrale	 Einrichtung	 für	
wissenschaftliche	 Weiterbildung	 gründete	 und	 Weiterbil-
dung	von	vornherein	explizit	als	Teil	ihrer	„Mission“	sah.	

Das	 wurde	 dadurch	 begünstigt,	 dass	 es	 an	 der	 Hochschule	
einen	Diplomstudiengang	Pädagogik	mit	dem	Schwerpunkt	
Erwachsenenbildung	gab,	an	dem	maßgeblich	zwei	Professo-
ren	beteiligt	waren,	die	vor	ihrer	Berufung	nach	Oldenburg	
am	 Aufbau	 der	 ersten	 in	 Deutschland	 überhaupt	 vorhan-
denen	 Zentralstelle	 für	Weiterbildung	 –	 an	 der	Universität	
Göttingen,	damals	noch	unter	der	Bezeichnung	„auswärtige	
Seminarkurse“	 –	beteiligt	waren.	Bis	heute	hin,	wenngleich	
in		deutlich	veränderter	Form,	hat	die	Universität	Oldenburg	
ihre	von	allen	Seiten	anerkannte	Vorreiterrolle	in	der	wissen-
schaftlichen	Weiterbildung	in	Deutschland	behauptet.	

Stärker	 als	 bei	 der	 Mehrzahl	 der	 deutschen	 Universitäten	
gehört	Weiterbildung	in	Oldenburg	zum	„Markenkern“	der	
Hochschule	und	ist	zu	einem	Teil	ihrer	institutionellen	Iden-
tität	geworden,	auch	wenn	diese	Ausrichtung	nicht	ganz	frei	
von	Ambivalenzen	war	bzw.	 immer	noch	 ist	–	weder	für	die	
Universitätsleitung	und	noch	für	die	Akteure	der	Weiterbil-
dung	(siehe	dazu	u.a.	Abschnitt	3).	Auch	wenn	Weiterbildung	
in	Oldenburg	ein	profilbestimmendes	Merkmal	ist,	so	bedeu-
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tet	das	noch	nicht,	dass	die	Universität(sleitung)	tatsächlich	
auch	über	eine	Entwicklungsstrategie	für	die	Weiterbildung	
verfügt,	 die	 über	 ihre	 grundsätzliche	 Bereitschaft,	 Weiter-
bildung	zu	fördern,	konzeptionell	hinausgeht.	Auch	wenn	in	
der	Universität	deutlich	gesehen	wird,	 in	welchem	Umfang	
die	Aktivitäten	im	Bereich	der	Weiterbildung	zur	regionalen	
und	 überregionalen	 Reputation	 der	 Hochschule	 beitragen,	
so	 bestehen	 doch	 auch	 hier	 zwischen	 den	 Fakultäten	 und	
Hochschullehrern	 Unterschiede	 in	 den	 Interessen	 und	 im	
Engagement,	 in	denen	 sich	unterschiedliche	 fachkulturelle	
Präferenzen	für	Forschung	oder	Lehre	(oder	Weiterbildung)	
manifestieren.	Während	 einige	 Fächer	 bzw.	 Fakultäten	 im	
Wettbewerb	der	Disziplinen	eher	auf	Forschung	 setzen,	ver-
halten	sich	andere	deutlich	weiterbildungsaffiner.				

2 "Regionalität mit internationalen Ambition"  
 –  Profilierungsstrategien der Universität

Das	gegenwärtige	Selbstverständnis	der	Hochschule	 ist	von	
den	 beiden	 Ideen	 „Regionalität“	 und	 „internationale	 Sicht-
barkeit“	 geprägt,	 welche	 keineswegs	 –	 so	 betonten	 es	 alle	
Interviewpartner/-innen	–	als	Widerspruch	zu	begreifen	sind.	
Seit	 den	 1970er	 Jahren	 und	 bis	 heute	 ist	 in	 erster	 Line	 die	
Regionalität	 als	 ein	 profilbildender	 Pfeiler	 verankert	 wor-
den.	„Regionalität“	als	Leitmotiv	der	Hochschulentwicklung	
umfasst(e),	 dem	hochschulpolitischen	Regionalisierungsdis-
kurs	der	frühen	1970er	Jahre	entsprechend,	zwei	Aspekte:	Die	
Hochschule	sollte	zur	Mobilisierung	von	Studierpotenzialen	
beitragen,	 die	 ohne	 eine	 räumliche	 Verdichtung	 der	 Stand-
ortstruktur	nur	eine	geringere	Studierchance	gehabt	hätten;	
und	 die	 Hochschule	 sollte	 als	 eine	 Art	 infrastruktureller	
Schrittmacher	 für	 die	Region	 eine	 ökonomische	 und	 kultu-
relle	Dienstleistungs-	 und	 Entwicklungsfunktion	 	 erfüllen.	
Entsprechend	galt	 (und	gilt)	auch	die	Weiterbildung	als	Teil	
der	Dienstleistungsorientierung	als	eine	Brücke	der	Univer-
sität	in	die	Gesellschaft	hinein.	

Die	 Universität	 Oldenburg	 rekrutiert	 gegenwärtig	 ca.	 zwei	
Drittel	 ihrer	Studierenden	aus	Niedersachsen,	überwiegend	
aus	dem	Nord-West-Raum.	Zum	Leitbild	der	Universität	ge-
hört	 der	 wechselseitige	 Kommunikationsprozess	 zwischen	
Wirtschaftsunternehmen	und	der	Hochschule.	Impulse	aus	
den	 Unternehmen	 sollen	 sowohl	 zielgerichtete	 Forschungs-
aktivitäten	 stimulieren	 als	 auch	 eine	 praxisorientierte	Aus-
richtung	 der	 Lehre	 begünstigen.	 Die	 Bemühungen	 um	 die	
Realisierung	einer	 erfolgreichen	Kooperation	mit	der	 regio-
nalen	Wirtschaft	spiegeln	sich	unter	anderem	im	so	genann-
ten	 Professionalisierungsbereich	 wider,	 der	 für	 alle	 Bache-
lorstudiengänge	obligatorisch	 ist.	Mit	 sieben	Unternehmen	
wurden	 Kooperationsverträge	 zur	 wissenschaftlichen	 Wei-
terbildung	geschlossen,	um	das	akademische	Wissen	auf	die-
sem	Wege	in	die	betriebliche	Praxis	zu	transferieren.	Im	Jahr	
2002	 schloss	 die	 Universität	 mit	 der	 Stadt	 Oldenburg	 eine	
Kooperationsvereinbarung	ab	zur	Erreichung	gemeinsamer	

ökonomischer,	bildungs-,	umwelt-	und	forschungspolitischer	
Ziele	für	die	Region	bzw.	Stadt.

Das	Standbein	„Internationalität“	muss	aus	der	Sicht	der	Uni-
versitätsleitung	noch	nachgebessert	werden.	Bemerkenswert	
ist	 in	 diesem	 Zusammenhang	 das	 deutsch-niederländische	
Gemeinschaftsprojekt	 der	 European-Medical-School	Olden-
burg-Groningen,	eine	binationale	Medizinerausbildung	mit	
Bachelor-	 und	 Masterabschluss	 in	 den	 Niederlanden	 und	
medizinischem	Staatsexamen	in	Deutschland.	Damit	ist	der	
Universität	Oldenburg	der	Einstieg	in	die	schon	seit	langem	
angestrebte	 Medizinerausbildung	 gelungen,	 die	 frühere	
Landesregierungen	zwar	oft	versprochen,	aber	nie	realisiert	
hatten.		

Ein	Blick	in	das	Studienangebot	und	in	die	Studierendensta-
tistik	bestätigt	die	eingangs	schon	erwähnte	Bedeutung	der	
Lehrerausbildung,	 auch	 wenn	 sich	 gegenüber	 den	 Anfangs-
zeiten	 die	 Universität	 inzwischen	 „polyzentral“	 entwickelt	
hat.	 Weitere	 profilbildende	 Schwerpunkte	 bilden	 die	 Ener-
gieforschung	 und	 die	 Hörforschung/Akustik.	 Im	 Rahmen	
der	 zweiten	 Runde	 der	 Exzellenzinitiative	 des	 Bundes	 und	
der	Länder	bewarb	 sich	die	Hochschule	mit	dem	Clusteran-
trag	„Hearing4All“,	der	im	Juni	2012	in	der	zweiten	Förderli-
nie	bewilligt	wurde.

Zukünftig	 soll	 das	 Konzept	 der	 offenen	 Hochschule	 eine	
wichtigere	Rolle	 spielen.	Primäres	Anliegen	 ist	die	Erschlie-
ßung	neuer	Zielgruppen,	 allen	voran	von	beruflich	Qualifi-
zierten	 ohne	 herkömmliche	 schulische	 Hochschulzugangs-
berechtigung	 (Abitur)	 –	 sogenannter	 nicht-traditioneller	
Studierender	–,	die	an	der	Hochschule	in	der	Regel	eine	aka-
demische	Erstausbildung	nachfragen,	daneben	aber	auch	an-
derer	Zielgruppen,	z.B.	 erwerbstätiger	Personen,	die	bereits	
über	 einen	Hochschulabschluss	 verfügen	 und	 an	 der	Hoch-
schule	ein	Fortbildungsangebot	suchen.	Dass	dieses	Konzept	
zumindest	 teilweise	bereits	 realisiert	wird,	 zeigen	die	Studi-
enanfängerzahlen	der	Hochschule.	Von	den	2055	Studienan-
fängern1	des	Studienjahres	2011	sind	3,3	%	über	den	Dritten	
Bildungsweg	an	die	Hochschule	gelangt.	Obwohl	dieses	nur	
ein	schmaler	Anteil	ist,	liegt	die	Hochschule	damit	über	dem	
Bundesdurchschnitt.	

Auch	in	diesem	Handlungsfeld	der	Öffnung	der	Hochschule	
kann	 die	Universität	Oldenburg	 auf	 eine	 längere	Tradition	
zurückblicken.	 Bereits	 ihre	 Vorläufereinrichtung,	 die	 frü-
here	Pädagogische	Hochschule,	wies	einen	hohen	Anteil	stu-
dierender	Nicht-Abiturienten	auf.	Nach	der	Einführung	der	
sog.	 Zulassungsprüfung	 zum	 Hochschulstudium	 ohne	 Rei-
fezeugnis	 in	Niedersachsen	zu	Anfang	der	1970er	 Jahre	war	
die	Universität	Oldenburg	eine	der	„Hochburgen“	unter	den	
niedersächsischen	Hochschulen	 bei	 der	 Öffnung	 des	Hoch-
schulzugangs.	Die	Universität	war	mit	wichtigen	Projekten	
an	vielen	Förderprogrammen	in	diesem	Feld	beteiligt,	u.a.	an

1	 Quelle:	Statistisches	Bundesamt
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dem	 Projektverbund	 ANKOM	 und	 der	 Offenen	 Hochschu-
le	 Niedersachsen.	 Seit	 2011	 hat	 ein	 Team	 des	 C3L	 und	 des	
Arbeitsbereichs	 Weiterbildung	 und	 Bildungsmanagement	
(we.b)	 der	 Universität	 Oldenburg	 	 zusammen	mit	 der	 Deut-
schen	Universität	für	Weiterbildung	(DUW)	Berlin	und	der	
Humboldt-Universität	 zu	 Berlin	 die	 wissenschaftliche	 Be-
gleitung	des	Förderprogramms	des	Bundes	„Aufstieg	durch	
Bildung:	 Offene	 Hochschulen“	 übernommen,	 eine	 weitere	
Bestätigung	für	die	besondere	Reputation	der	Hochschule	in	
diesem	Bereich.		

3 Die Bedeutung der wissenschaftlichen Weiter 
 bildung an der Hochschule – eine Diskrepanz  
 zwischen innen und außen

Die	Universität	Oldenburg	 steht	 somit	 in	 einer	 langen	 Tra-
dition	der	wissenschaftlichen	Weiterbildung	und	des	lebens-
langen	Lernens	(LLL).	Bereits	über	Jahrzehnte	hinweg	wurde	
das	 Ziel	 verfolgt,	 ein	 Weiterbildungsangebot	 vorzuhalten,	
das	 den	 Weiterbildungsinteressen	 der	 	 Bevölkerung	 oder	
maßgeblicher	 Teilgruppen	 entspricht.	 	 Viele	 wegweisende	
Studien	 zur	 Integration	 von	 Berufstätigen	 ebenso	 wie	 zur	
Entwicklung	 der	Weiterbildungsbeteiligung	wurden	 an	 der	
Hochschule	erstellt.	Neben	Forschung	und	Lehre	bildet	wis-
senschaftliche	Weiterbildung	eine	dritte	Säule	im	Aufgaben-
spektrum	der	Hochschule.	In	diesem	Sinne	war	eine	Auslage-
rung	der	Weiterbildung	aus	der	Institution,	wie	sie	teilweise	
an	anderen	Universitäten	praktiziert	wird,	„nie ein Thema für 
Oldenburg“	 (Interview	2).	Auf	nationaler	bildungspolitischer	
und	wissenschaftlicher	Ebene	wird	die	Universität	deutlich	
als	Hochschule	des	LLL		wahrgenommen.	

Im	 Inneren	der	Universität	 –	 aus	der	Perspektive	der	Hoch-
schulleitung	und	der	Fakultäten	–	wurde	LLL	als	Aufgaben-
feld	in	seiner	Gesamtbreite	jedoch	nur	begrenzt	gesehen;	die	
Interessenlage	 der	 Hochschulleitung	 war	 primär	 budgeto-
rientiert.	 Folgende	 Aussage	 spiegelt	 die	Wahrnehmung	 der	
Akteure	 in	der	Weiterbildung:	 „Die wissenschaftliche Weiter-
bildung hatte [für die Universitätsleitung] lange Zeit lediglich 
die Bedeutung einer Cashcow“	(Interview 3).	So	ist	es	wiederum	
nicht	 verwunderlich,	 dass	 die	 Universität,	 obwohl	 zu	 den	
Pionierhochschulen	der	Implementierung	des	Konzepts	des	
lebenslangen	Lernens	zählend,	im	Leitbild	nur	marginal	und	
erst	 nach	 Drängen	 einiger	 Akteure	 auf	 dieses	 Konzept	 ver-
weist2.	 Eine	 Aussage	 zur	 wissenschaftlichen	Weiterbildung	
lässt	sich	im	Leitbild	bislang	vermissen.	

Inzwischen	habe	die	Universitätsleitung	aber	auf	Grundlage	
eigener	 Beobachtungen	 und	 Analysen	 der	 Hochschulland-
schaft	 die	 Relevanz	 der	 wissenschaftlichen	 Weiterbildung	
erkannt	 und	 sei	 ihr	 gegenüber	 „positiv gestimmt“.	 Dazu	 hat	
nicht	zuletzt	beigetragen,	dass	die	Hochschulleitung	immer	
wieder	 von	 außen	mit	 der	 eigenen	 „Stärke“	 in	 diesem	 Feld	

konfrontiert	 wurde.	 Indikator	 für	 einen	 Legitimationsge-
winn	ist	die	nunmehr	„gute Öffentlichkeitsarbeit nach innen“;	
doch	sei	man	hier	bei	der	Realisierung	des	Konzepts	des	LLL	
noch	längst	nicht	am	Ziel,	weil	eben	noch	nicht	alle	Zielgrup-
pen	 erreicht	 wurden	 (Interview	 3)	 und	 die	 nachhaltige	 Ver-
ankerung	innerhalb	der	Hochschule	noch	nicht	gelungen	ist.	
So	 wird	 das	 Konzept	 aus	 dem	 Blickwinkel	 grundständiger	
Studiengänge	 intern	 immer	wieder	kritisch	hinterfragt,	 de-
ren	Lehrende	sich	häufig	weder	mit	der	neuen	Klientel	noch	
mit	 dem	 anderen	 Studiengangformat	 anfreunden	 können.	
Zwischen	dem	traditionellen	Basisstudienangebot	und	dem	
weiterbildenden	 Angebot	 gibt	 es	 alles	 in	 allem	 wenig	 Ver-
knüpfungs-	und	Berührungspunkte.	

Mittlerweile	stehen	die	Initiierung	von	zusätzlichen	Weiter-
bildungsstudiengängen	sowie	die	weitere	Öffnung	der	Hoch-
schule	für	nicht-traditionelle	Studierende	zwar	als	Leistungs-
indikatoren	 in	den	Zielvereinbarungen	zwischen	Land	und	
Hochschule.	 In	 individuellen	 Zielvereinbarungen	 zwischen	
einzelnen	 Professoren	 oder	 Fakultäten	 und	Hochschule	 ist	
dieser	Indikator,	insbesondere	die	weitere	Studiengang-	oder	
Programmentwicklung	 im	 weiterbildenden	 Bereich,	 mo-
mentan	 aber	 noch	 nicht	 zu	 finden,	 was	 klar	 als	 Defizit	 an-
gesehen	 wird.	 Die	 Universität	 enthält	 in	 ihren	 Fakultäten	
weitaus	mehr	wissenschaftliches	Potenzial,	als	bislang	durch	
weiterbildende	Studiengänge	ausgeschöpft	wird.	Deshalb	ist	
die	innere	Aktivierung	nach	wie	vor	ein	vorrangiges	Ziel.	Bei	
Neuberufungen	 soll	 dieser	 Indikator	 zukünftig	 in	 die	 Ziel-
vereinbarung	integriert	werden.	

Eine	 wichtige	 Rahmenbedingung	 für	 die	 Entwicklung	 der	
Weiterbildung	 an	 der	 Universität	 Oldenburg	 besteht	 darin,	
dass	 das	 Land	 Niedersachsen	 der	 Hochschulweiterbildung		
(in	 allen	 Formen)	 eine	 zentrale	 hochschulpolitische	 Bedeut-
samkeit	zugeschrieben	hat	bzw.	zuschreibt.	Das	schlägt	sich	
nicht	nur	in	verschiedenen	Novellierungen	des	Niedersächsi-
schen	Hochschulgesetzes	nieder,	sondern	auch	in	den	Hoch-
schulverträgen	und	in	vom	Land	initiierten	Förderprogram-
men	(wie	z.B.	der	Offenen	Hochschule	Niedersachsen).	Dabei	
wird	nicht	nur	eine	stärkere	Kooperation	zwischen	den	Ein-
richtungen	der	Erwachsenenbildung	und	den	Hochschulen,	
sondern	 auch	 eine	 größere	Durchlässigkeit	 zwischen	 beruf-
licher	Bildung	und	Hochschulbildung	angestrebt.	Bei	beiden	
Zielsetzungen	liegt	die	Universität	Oldenburg	im	Land	weit	
vorne.

2	 Zu	finden	ist	lediglich	die	Aussage:	„Im	Bildungsauftrag	nimmt	der	Grundsatz	des	lebenslangen	Lernens	einen	besonderen	Stel-lenwert	ein.“	(vgl.	http://
www.uni-oldenburg.de/praesidium/download/Leitbild.pdf	[30.07.2012])	Laut	Interview	2	ist	eine	Neufassung	des	Leitbilds	in	Planung,	in	der	das	Konzept	
des	LLL	weiter	ausformuliert	werden	soll.
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4 Der Prozess der Re-Organisation – Strategie  
 des langsamen Zusammenwachsens

Vor	der	Gründung	des	C3L	waren	drei	eigenständige	Institu-
tionen	für	wissenschaftliche	Weiterbildung	zuständig:

•	 die	Zentrale	Einrichtung	für	Fernstudium	(ZEF)	als	
lokales	bzw.	regionales	Studienzentrum	der	FernUni-
versität	(FU)	Hagen,

•	 das	 Zentrum	 für	 Wissenschaftliche	 Weiterbildung	
(ZWW)	als	sog.	Kontaktstelle	zwischen	Wissenschaft	
und	Öffentlichkeit	sowie	

•	 das	Center	for	Distributed	eLearning	 (CDL),	das	die	
Entwicklung	 moderner	 digitaler	 Studienangebote	
zum	Ziel	hat(te).

Die	Zusammenführung	dieser	drei	Einrichtungen	zum	C3L	
vollzog	 sich	 in	Schritten.	Eine	günstige	Rahmenbedingung	
für	diesen	Integrationsprozess	war,	dass	er	sich	teilweise	im	
Rahmen	 einer	 Fakultätsneugliederung	 vollzog.	 Zunächst	
wurden	im	Jahr	2006	das	CDL	und	das	ZEF	zum	C3L	verbun-
den,	im	Jahr	2008	wurde	dann	das	ZWW	ebenfalls	unter	das	
Dach	das	C3L	eingefügt.	Diese	Abfolge	erklärt	sich	vor	allem	
mit	dem	Generationenwechsel,	dem	Zeitpunkt	des	Ausschei-
dens	der	früheren	Leitungspersonen,	deren	Zustimmung	zu	
diesem	Neuorganisationsprozess	prekär	blieb.	Aufgrund	der	
Vorgeschichte	verfügt	das	C3L	über	ein	bereits	sehr	erfahre-
nes	 und	 professionelles	 Personal	 in	 seinem	 Aufgaben-	 und	
Aktivitätsfeld,	das	sukzessive	durch	neues	jüngeres	Personal	
ergänzt	wird.	

Die	 drei	 Einrichtungen	 standen	 in	 unterschiedlichen	 Ent-
wicklungslinien:	 Das	 ZWW	 verkörperte	 primär	 die	 ältere	
Linie	universitärer	Erwachsenenbildung	und	postgradualer	
Weiterbildung,	das	ZEF	die	 in	den	1970er	 Jahren	aufgekom-
mene	 Institution	 des	 Fernstudiums	 (Studium	 neben	 dem	
Beruf)	in	enger	Kooperation	mit	der	FernUniversität	Hagen,	
das	CDL	die	moderne	Version	des	online-basierten	Studiums.	
Da	es	zunehmend	Überschneidungen	 in	den	Aufgaben	und	
Zuständigkeiten	bei	fehlenden	klaren	Verantwortlichkeiten	
gab,	wurde	diese	Konstellation	auf	Dauer	als	wenig	funktio-
nal	erachtet,	was	die	Frage	nach	Synergieeffekten	durch	eine	
andere	 Organisation	 aufwarf.	 Mit	 dem	 Beginn	 der	 2000er	
Jahre	war	es	zwar	zu	einem	Anstieg	in	der	Zahl	der	Weiterbil-
dungsangebote	gekommen;	dennoch	bestand	unter	anderem	
wegen	der	Kompetenzzersplitterung	die	Gefahr,	 die	wissen-
schaftliche	Weiterbildung	innerhalb	der	Universität	zu	mar-
ginalisieren.	

Um	den	Bereich	 innerhalb	der	 Institution	zu	konsolidieren	
und	 stärker	 auf	 neue	 Aufgaben	 auszurichten,	 schien	 eine	

Kompetenzbündelung	 in	 Form	 einer	 Zusammenführung	
der	drei	Einrichtungen	unter	einem	neuen	Namen	die	beste	
Lösung.	 Die	 Leitidee	 war	 dabei,	 das	 Konzept	 des	 lebenslan-
gen	Lernens	im	Zentrum	der	Hochschule	zu	etablieren.	Die	
stärkere	 Erschließung	 und	 Förderung	 nicht-traditioneller	
Zielgruppen	 (insbesondere	 Berufstätiger)	 	 stellte	 dabei	 ein	
besonderes	Entwicklungsziel	 dar,	was	 eine	 stärkere	Arbeits-
marktorientierung	 im	 Hinblick	 auf	 die	 Entwicklung	 und	
Konzeption	 neuer	 gebührenpflichtiger	 Weiterbildungsstu-
diengänge	 in	 zielgruppenspezifischen	 Formaten	 unum-
gänglich	machte.	Ziel	war	insgesamt,	neben	den	bislang	stark	
vertretenen	 Programmformaten	 unterhalb	 der	 Studien-
gangebene	 (Zertifikatsprogramme)	das	Angebot	 stärker	auf	
Studiengänge	 für	Berufstätige	 auszurichten,	wobei	hier	die	
traditionellen	Grenzziehungen	zwischen	grundständig	und	
weiterbildend	 fließend	werden	 (z.B.	 bei	weiterbildenden	Ba-
chelorstudiengängen).		

Daneben	entstand	auch	die	Idee,	nicht	nur	die	praxisbezoge-
nen,	sondern	auch	die	wissenschafts-	und	forschungsintensi-
ven	Themengebiete	unter	dem	Arbeitsbegriff	der	„Premium-
weiterbildung“	 in	 Weiterbildungsangebote	 umzusetzen.	 In	
diesem	Punkt	 schien	 eine	 enge	Kooperation	mit	den	Fakul-
täten	der	Hochschule	erforderlich.	Weitere	Ziele	lagen	in	der	
Verbesserung	der	organisatorischen	und	technischen	Betreu-
ung	der	Weiterbildungsangebote	(z.B.	im	Bereich	des	Marke-
tings)	und	der	Bildungsberatung	sowohl	von	einzelnen	Studi-
eninteressierten	als	auch	von	Wirtschaftsunternehmen.	Um	
die	Vereinbarkeit	von	Beruf,	Familie	und	Weiterbildung	zu	
gewährleisten,	stand	die	Fortentwicklung	von	IT-gestützten	
Lehr-	und	Lernformen	im	Rahmen	von	berufsbegleitenden	
Teilzeitstudiengängen	 als	 weiterer	 Schwerpunkt	 auf	 der	
Agenda.	

Organisatorisch	 hielt	man	 es	 für	wichtig,	 die	 neue	Einrich-
tung	 in	 der	 universitären	 Binnenstruktur	 als	 eine	 wissen-
schaftliche	und	nicht	als	betriebliche	Einrichtung	zu	führen.	
„Wissenschaftlichkeit“	 als	 Profilmerkmal	war	 ein	 zentrales	
Ziel,	 das	 durch	 andere	 Organisationsmodelle	 (als	 zentrale	
Betriebseinheit	 oder	 Teil	 der	 Verwaltung)	 nicht	 gewährleis-
tet	worden	wäre.	Dieses	Profilmerkmal	bildet	auch	einen	we-
sentlichen	Wettbewerbsvorteil	gegenüber	anderen	Weiterbil-
dungsanbietern.

Ein	 bestehendes	 Organisationsmodell	 oder	 Entwicklungs-
konzept,	 an	 dem	 man	 sich	 hätte	 orientieren	 können,	 gab	
es	 jedoch	 nicht.	 Einen	 großen	 Einfluss	 –	 gewissermaßen	
als	 theoretische	 Orientierung	 	 –	 hatte	 eine	 von	 der	Univer-
sität	 durchgeführte	 internationale	 Vergleichsstudie	 wis-
senschaftlicher	 Weiterbildungsprogramme,	 ihrer	 Reali-
sierungsformen	 und	 Institutionalisierungsstrukturen	 (die	
2007	veröffentlichte	Hanft/Knust-Studie3).	Daran	angelehnt,	
floss	unter	anderem	die	Differenzierung	zwischen	kreditier-
ten	und	nicht-kreditierten	Programmen	sowie	zwischen	

3	 Anke	Hanft	(mit	Michaela	Knust)	(Hrsg.)	(2007):	Weiterbildung	und	lebenslanges	Lernen	an	Hochschulen.	Eine	internationale	Vergleichsstudie	zu	Struktu-
ren,	Organisation	und	Angebotsformen.	Münster.	
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PUSH-	und	PUR-Programmen	konzeptionell	in	die	Realisie-
rung	der	neuen	Weiterbildungseinrichtung	mit	ein.	

Der	 Re-Organisationsprozess	 wurde	 in	 der	 Anfangsphase	
als	 ein	 „sich gegenseitiges kritisches Beäugen“	 (Interview	 3)4	
zwischen	den	vorhandenen	Einrichtungen	wahrgenommen.	
Schließlich	 trafen	 mit	 der	 „Präsenzwelt“	 (ZWW)	 und	 der	

„Onlinewelt“	(CDL,	ZEF)	zwei	sehr	unterschiedliche	Kulturen	
aufeinander.	Letzten	Endes	gestaltete	sich	der	Prozess	jedoch	
weitgehend	„konfliktfrei“,	auch	deshalb,	weil	der	anstehende	
Generationenwechsel5	in	der	Leitungsebene	abgewartet		und	
den	 einzelnen	Bereichen	 die	 Zeit	 eingeräumt	wurde,	 inner-
halb	einiger	Jahre	langsam	zusammenzuwachsen	und	sich	zu	

„harmonisieren“	(ebd.).

Als	 zentrale	 Akteurin	 erwies	 sich	 die	 Inhaberin	 des	 Lehr-
stuhls	 für	 Weiterbildung	 der	 Universität,	 unterstützt	 von	
weiteren	Professoren,	die	sich	der	Weiterbildung	an	der	Uni-
versität	 verpflichtet	 fühlen.	 Von	 den	 drei	 im	 Prozess	 invol-
vierten	 Einrichtungen	 wurde	 das	 CDL	 als	 treibende	 Kraft	
wahrgenommen.	Die	Universitätsleitung	 verhielt	 sich	 zwar	
grundsätzlich	befürwortend,	aber	eher	passiv	und	griff	nicht	
in	den	Prozess	ein.	Hier	wäre	mehr	Unterstützung	in	der	Or-
ganisationsentwicklung	wünschenswert	gewesen	(Interview	
3).	

Das	 Verhältnis	 zu	 den	 Fakultäten	 ist	 ein	 wichtiger	 Punkt	
für	die	Arbeit	des	C3L,	weil	Studiengänge	mit	regulären	Ab-
schlüssen	 die	Belange	 der	 Fakultäten	 berühren,	 die	 für	 die	
fachwissenschaftliche	 Ausgestaltung	 verantwortlich	 sind,	
während	das	C3L	primär	für	die	organisatorische	Betreuung	
zuständig	ist.	Deshalb	bemüht	sich	das	C3L	um	eine	intensive	
Kooperation	mit	den	Fakultäten,	die	durchaus	noch	entwick-
lungsfähig	 ist.	 Sieht	 man	 von	 den	 Abstimmungsprozessen,	
die	 für	 die	 Durchführung	 von	 Studiengängen	 erforderlich	
sind,	 ab,	 ist	das	C3L	aber	von	den	 fakultätsinternen	Prozes-
sen	relativ	weit	entfernt.		

Insgesamt	lässt	sich	das	Management	der	Re-organisation	als	
ein	Verfahren	charakterisieren,	das	 sich	 im	Kern	als	Selbst-
Re-Organisation	 unter	 maßgeblichem	 Einfluss	 einer	 Pro-
fessur	bei	nur	partieller	Mitwirkung	der	Universitätsleitung	
darstellt.	Die	Hochschulleitung	trug	diesen	Prozess	zwar	voll	
mit,	 überließ	 ihn	 aber	 im	Wesentlichen	 den	 Akteuren	 aus	
den	Einrichtungen	und	nahm	insgesamt	nur	wenig	Einfluss	
auf	die	konkrete	Re-organisation.

5 Geschäfts- und Organisationsmodell

Das	Center	für	Lebenslanges	Lernen	(C3L)	folgt	dem	Modell	
einer	 zentralen	 wissenschaftlichen	 Einrichtung	 mit	 eige-
nem	Haushalt	und	einer	Grundausstattung	an	Personal.	Seit	
jüngstem	verfügt	das	C3L	auch	über	ein	eigenes	Gebäude,	in	
dem	jetzt	alle	Mitarbeiter/-innen	zusammengefasst	sind,	was	
intern	 als	 wichtiges	 Integrationssignal	 interpretiert	 wird.	
Insgesamt	 sind	 im	 C3L	 drei	 Professuren	mit	 der	Weiterbil-
dung	befasst:	

•	 Weiterbildung/Erwachsenenbildung,	

•	 Bildungsmanagement,	

•	 Wissenstransfer/Lernen	mit	neuen	Technologien,

eine	davon	wird	aus	dem	eigenen	Haushalt	finanziert.	Dane-
ben	gibt	es	zurzeit	ca.	50	Personalstellen	(davon	zwei	Drittel	
mit	 Hochschulabschluss),	 überwiegend	 drittmittelfinan-
ziert.	Damit	dürfte	das	C3L	eine	der	größten	Einrichtungen	
auf	dem	Feld	der	Weiterbildung	in	der	deutschen	Hochschul-
landschaft	sein.	Die	wissenschaftliche	Leitung	erfolgt	durch	
eine	 eigene	 Professur.	 Der	 Leitungsebene	 unterliegen	 fünf	
Geschäftsbereiche	(siehe	die	nachfolgende	Abbildung).	

Innerhalb	 der	Hochschule	 genießt	 das	 C3L	 eine	 weitgehen-
de	 inhaltliche	Autonomie	 und	 steht	 nicht	 direkt	 im	Brenn-
punkt	 der	 hochschulinternen	 Politik.	 Das	 hat	 zwei	 Seiten:	
einerseits	 schützt	es	vor	 fachfremden	und	dysfunktionalen	
Eingriffen,	 andererseits	 fehlt	 es	 gelegentlich	 an	 interner	
Aufmerksamkeit	 und	Unterstützung.	 So	 wurde	 von	 den	 In-
terviewpartnern	auf	die	Gefahr	einer	vollständigen	Externa-
lisierung	des	C3L	aus	der	Universität	hingewiesen,	die	dieses	
Organisationsmodell	 strukturell	 mit	 sich	 bringen	 könnte.	
Es	ist	den	Mitarbeitern	des	C3L	wichtig,	Teil	der	Universität	
zu	bleiben	und	von	der	Universitätsleitung	und	den	anderen	
Einrichtungen	wahrgenommen	zu	werden.	

Die	wesentlichen	profilbildenden	Elemente	und	organisato-
rischen	Strukturen	des	C3L	zeigt	das	nebenstehende	Schau-
bild.	

Das	 Angebotsportfolio	 des	 C3L	 weist	 gegenwärtig	 folgende	
Schwerpunkte	bzw.	Angebotstypen	auf:

Berufsbegleitende Studiengänge: Das	C3L	bietet	in	Kooperation	
mit	den	jeweiligen	Fakultäten6	der	Universität	sechs	berufsbe-
gleitenden	Studiengänge	an	 (Stand	2012):	zwei	B.A.-Studien-
gänge	 (Betriebswirtschaftslehre	 für	 Spitzensportler/-innen	

4	 In	diesem	Zusammenhang	wurde	auch	von	einem	anfänglichen	Widerstand	der	einzelnen	Einrichtungen	berichtet.	
5	 Im	Vorfeld	soll	es	immer	wieder	Überlegungen	der	Zusammenlegung	gegeben	haben,	die	jedoch	damals	auf	starken	Widerstand	der	bisherigen	Akteure	

stießen,	was	das	Warten	auf	den	Generationenwechsel	auf	der	Leitungsebene	unerlässlich	machte.
6	 Die	 jeweiligen	Fakultäten	sind	 in	die	Entwicklung	der	Studienprogramme	mit	eingebunden,	sind	mitverantwortlich	für	die	Lehr-veranstaltungen	und	

nehmen	die	Prüfung	ab.	
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und	 Business	 Administration	 in	 mittelständischen	 Unter-
nehmen)	 und	 vier	 berufsbegleitende	 Master-Studiengänge	
(Bildungs-	 und	 Wissenschaftsmanagement	 (MBA),	 Infor-
mationsrecht	 (LL.M.),	 Innovationsmanagement	 (MBA),	Dis-
tance	Education	(MDE)7).	Die	Organisation	der	Studiengänge	
entwickelte	 sich	 in	 der	 Regel	 aus	 bereits	 bestehenden	Wei-
terbildungsangeboten	heraus.	Gemeinsame	Grundidee	aller	
Studiengänge	 ist	 die	 Möglichkeit	 der	 Verzahnung	 von	 wis-
senschaftlicher	 Ausbildung	 und	 beruflicher	 Tätigkeit.	 Für	
die	Koordination	der	Studiengänge	wurde	jeweils	eine	unbe-
fristete	Stelle	zur	Organisation	des	Studiengangs	geschaffen.	
Inzwischen	 wurden	 alle	 berufsbegleitenden	 Studiengänge	
der	Universität	organisatorisch	beim	C3L	angesiedelt.	Dabei	
ist	bemerkenswert,	dass	einige	dieser	Studiengänge	 jenseits	
der	 traditionellen	 Segmentierung	 zwischen	 postgradualer	
Weiterbildung	und	akademischem	Erststudium	das	Format	
weiterbildender	Bachelorstudiengänge	realisieren.	

Kontaktstudiengänge bzw. Zertifikatsprogramme: Neben	 den	
Studiengängen	bietet	das	C3L	Zertifikatsprogramme	an,	die	
nicht	mit	einem	Hochschulgrad	abschließen,	gleichwohl	aber	
den	 wissenschaftlichen	 Anspruch	 universitären	 Niveaus	
erheben.	 Die	 zur	 Auswahl	 stehenden	 Angebote	 schließen	
mit	Bescheinigungen	oder	Zertifizierungen	der	Universität	
ab	und	sind	teilweise	auf	ein	späteres	Studium	anrechenbar.	
Während	 dieses	 Format	 in	 der	 Vergangenheit	 im	 Zentrum	
stand,	zeichnet	sich	jetzt	immer	mehr	eine	Verschiebung	zu	
den	weiterbildenden	Studiengängen	auf	Bachelor-	oder	Mas-
terebene	ab.

IT/Medien/Lerndesign:	 Die	 Einrichtung	 verfügt	 über	 eine	
eigens	 für	 die	 weiterbildenden	 Studiengänge	 zugeschnitte-
ne	Lernumgebung	 im	 Internet.	Grundlage	hierfür	bildeten	

mehrere	 Drittmittelprojekte,	 die	 IT-basierte	 Lernformate	
mit	 Blick	 auf	 die	 jeweiligen	 Nutzerbedarfe	 fortentwickelt	
haben.	

Öffentliche	Wissenschaft:	Unter	dem	Stichwort	„öffentliche	
Wissenschaft“	sollen	Zielgruppen	angesprochen	werden,	die	
in	 erster	 Linie	 an	 nicht-abschlussbezogenen	 bzw.	 nicht-be-
rufsorientierten	 Formaten,	 aber	 dennoch	 an	 wissenschaft-
lichen	 Fragestellungen	 oder	 Themen	 interessiert	 sind	 (Kin-
deruniversität,	 Seniorenprogramme,	 Vortragsreihen).	 Hier	
geht	es	primär	um	die	allgemeinbildende	Funktion	von	Wis-
senschaft.	

Forschung: Schließlich	 verfügt	 das	 C3L	 auch	 über	 eine	 Ar-
beitseinheit,	 in	 der	 primär	 wissenschaftliche	 Untersu-
chungen	 und	 Studien,	 in	 der	 Regel	 drittmittelfinanziert,	
durchgeführt	 werden.	 Dies	 ist	 im	 Vergleich	 zu	 ähnlichen	
Einrichtungen	 an	 anderen	 deutschen	 Hochschulen	 nicht	
selbstverständlich.	Ziel	 ist	 es,	 auf	diese	Weise	die	Professio-
nalisierung	der	Aktivitäten	der	Hochschule	auf	dem	Feld	des	
lebenslangen	 Lernens	 mit	 einer	 „Verwissenschaftlichung“	
im	 Sinne	 einer	 stärkeren	 Anbindung	 der	 Weiterbildungs-
aktivitäten	der	Hochschule	an	entsprechende	Forschung	zu	
verbinden.		

Das	C3L	ist	nicht	in	der	Lehrerfortbildung	aktiv,	weil	hierfür	
in	Niedersachsen	(wie	in	anderen	Ländern	auch)	eigene	Lan-
desinstitute	zuständig	sind.

Die	 bisherigen	 Erfahrungen	 mit	 dem	 neuen	 Organisation-
modell	fallen	überwiegend	positiv	aus,	wenngleich	manches	
noch	 verbesserungsfähig	 ist,	 insbesondere	 bei	 der	 internen	
Verankerung	in	der	Universität.	In	diesem	Zusammenhang	

Abb.1: Profilbildende	Elemente	und	organisatorische	Strukturen	des	C3L

7	 Dieser	Studiengang	erfolgt	in	Kooperation	mit	den	USA
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wünschen	sich	Akteure	des	C3L	beispielsweise	eine	stärkere	
Einbindung		in	die	Gremienstruktur	der	Universität.

Die	 Re-organisation	 der	 wissenschaftlichen	 Weiterbildung	
hat	aus	der	Sicht	der	Gesprächspartner/-innen	dazu	geführt,	
dass	 diese	mit	 Blick	 auf	 ihr	 externes	 wie	 internes	Manage-
ment	und	ihre	Repräsentation	gestärkt	wurde.	Mit	der	Grün-
dung	des	C3L	wurde	das	Weiterbildungsprofil	der	Universität	
neu	ausgerichtet	und	erweitert.		

Im	 Blick	 auf	 das	 externe	 Management	 der	 Weiterbildung	
sind	 die	 Zielgruppen	 und	 Kooperationspartner	 vielfältiger	
geworden.	 Sie	 erstrecken	 sich	 von	 nicht-traditionellen	 Stu-
dierenden,	 Akteuren	 aus	 der	 Wirtschaft	 ebenso	 wie	 Non-
Profit-Organisationen	bis	hin	zu	Kindern	und	Senioren	und	
Seniorinnen.	 Die	 Einbeziehung	 unterschiedlicher	 Alters-
gruppen	 –	 von	 der	 Kinderuniversität	 bis	 zu	 den	 nachberuf-
lichen	Angeboten	–	entspricht	einem	Anliegen	lebenslangen	
Lernens	(„Alterspluralität“).

Durch	 einen	 elaborierten	 Planungs-,	 Kommunikations-	
und	 Beratungsprozess	 gelingt	 es	 dem	 C3L	 vergleichsweise	
gut,	 sich	auf	die	unterschiedlichen	Zielgruppen	„passgenau“	
bzw.	 teilnehmerorientiert	 einzustellen.	 Die	 Austauschbe-
ziehungen	 zwischen	 der	 Hochschule	 und	 den	 regionalen	
Wirtschaftsunternehmen	werden	 als	 zufriedenstellend	 ein-
gestuft,	woraus	sich	eine	starke	Identifikation	der	regionalen	
Wirtschaft	mit	der	gesamten	Hochschule	entwickelt	hat	(In-
terview	2).		

Hinsichtlich	des	 internen	Managements	verlief	der	Prozess	
der	Umstrukturierung	aufgrund	der	unter	Punkt	4	genann-
ten	Strategie	„fluide“	und	zielführend,	auch	weitgehend	frei	
von	 größeren	Konflikten	 (von	 der	 schon	 erwähnten	menta-
len	Reserve	innerhalb	der	„alten“	Einrichtungen	abgesehen),	
so	 dass	 momentan	 kein	 wesentlicher	 Veränderungsbedarf	
besteht.	 Inzwischen	 genießt	 das	 C3L	 auch	 innerhalb	 der	
Hochschule	einen	„guten Ruf“,	nicht	zuletzt	dadurch,	dass	es	
gewinnbringend8	 arbeitet.	 	 Hochschulpolitisch,	 so	 das	 Ziel,	
soll	das	C3L	aber	noch	stärker	universitätsintern	in	der	Gre-
mienstruktur	verankert	werden.	

Als	 noch	 nicht	 überwundene	Herausforderung	 gilt	 die	 Ver-
zahnung	mit	den	Fakultäten.	Bislang	scheint	dieser	Brücken-
schlag	noch	nicht	hinreichend	gelungen	und	die	Gefahr	von	
Parallelstrukturen	ist	nicht	gering,	denn	gegenwärtig	stehen	
die	 berufsbegleiteten	 Studiengänge	 des	 C3L	 noch	 beinahe	
unverbunden	 neben	 traditionellen	 grundständigen	 Studi-
enangeboten	an	der	Hochschule	Perspektivisch	muss	darauf	
hingearbeitet	 werden,	 dass	 die	 einzelnen	 Fakultäten	 den	
Weiterbildungsauftrag	nicht	in	Gänze	an	das	C3L	delegieren,	
sondern,	wie	 es	 bei	 der	Gründungsidee	 angedacht	war,	 sich	
in	 der	 Entwicklung	 von	 neuen	 Formaten	 aktiv	 einbringen.	
Potenziale	sieht	C3L	bezüglich	seiner	Rolle	als	Dienstleister	

bei	der	Vermarktung	von	universitären	Bildungsangeboten	
sowie	 seiner	 Expertise	 zu	 Fragen	 der	 Durchlässigkeit	 und	
Kompetenzanrechnung,	die	für	die	Fakultäten	von	Interesse	
sein	sollten	aber	bislang	noch	nicht	abgerufen	werden.	

6 Fazit

Die	 Universität	 Oldenburg	 ist	 ein	 Beispiel	 für	 eine	 Hoch-
schule,	 die	 schon	 seit	 ihrer	Gründung	 lebenslanges	 Lernen	
(wenngleich	dieser	Begriff	damals	noch	 fremd	war)	 als	Teil	
ihres	 Profils	 gesehen	 hat	 und	 zentrale	 Zuständigkeiten	 für	
ihre	 Aktivitäten	 auf	 diesem	 Feld	 –	 für	 die	 Weiterbildung	
einerseits	 und	 das	 Fernstudium	 andererseits	 –	 institutiona-
lisiert	hat.	Sie	gehört	damit	zu	den	deutschen	Hochschulen	
mit	 der	 längsten	Erfahrung	und	 einer	 über	 Jahre	 aufgebau-
ten	leistungsfähigen	Infrastruktur	auf	diesem	Feld,	was	mit	
einer	 hohen	 personellen	Kontinuität	 in	 den	Einrichtungen	
einherging.	

Die	in	den	letzten	Jahren	vorgenommene	Re-organisation	der	
Weiterbildung	an	der	Universität	Oldenburg	weist	zunächst	
insofern	 eine	 starke	 individuelle	 Initiative	 und	 personelle	
Komponente	 auf,	 als	 eine	 neuberufene	 Professorin	 in	 der	
wissenschaftlichen	Weiterbildung	 nicht	 nur	 eines	 ihrer	Ar-
beits-	 und	 Forschungsfelder	 sieht,	 sondern	 auch	 die	 Re-or-
ganisation	gleichsam	zu	 ihrer	„persönlichen	Sache“	machte.	
Diese	 Akteurskonstellation	 war	 von	 entscheidender	 Bedeu-
tung	für	den	Re-organisationsprozess	und	wurde	durch	den	
Generationenwechsel	 in	 der	 Leitung	 der	 vorhandenen	 Ein-
richtungen	begünstigt.	Dabei	spielte	eine	maßgebliche	Rolle,	
dass	 das	 Konzept	 der	 Re-organisation	 und	 das	 neue	 Aufga-
benverständnis	 wissenschaftlicher	 Weiterbildung	 über	 die	
in	Oldenburg	bislang	vorhandenen	Strukturen	hinauswiesen.	
Die	Universität	als	Ganzes	und	die	Universitätsleitung	spiel-
ten	 bei	 der	 Neuausrichtung	 eine	 eher	 periphere	 Rolle.	 Die	
Universität	betrachtet	Aktivitäten	in	der	Weiterbildung	mit	
Wohlwollen,	verfügt	aber	noch	nicht	über	eine	ausgearbeitete,	
konsistente	Weiterbildungsstrategie.	

Mit	der	Organisationsreform	kam	ein	 anderes	Verständnis	
der	Aufgaben	und	Organisation	von	Weiterbildung	ins	Spiel,	
das	sich	deutlich	von	den	in	Oldenburg	vorhandenen	Traditi-
onslinien	unterschied.	Schlagwortartig	 lässt	sich	dieser	„Pa-
radigmenwechsel“	 -	erstens	-	als	Übergang	von	einem	mehr	
bildungstheoretisch-gesellschaftspolitisch,	 als	 Aufklärung	
durch	Bildung	begriffenen	Auftrag	wissenschaftlichen	Wei-
terbildung	 zu	 einem	 als	 Geschäftsmodell	 konzipierten	 wis-
senschaftlichen	 Dienstleistungsauftrag	 auf	 einem	 expan-
dierenden	Weiterbildungsmarkt	charakterisieren.	Zweitens	
wurde	 die	 alte	 Segmentierung	 zwischen	 Fernstudium	 und	
online-basiertem	 Studieren	 einerseits	 und	 einem	 seminar-	
und	präsenzförmig	organisierten	Kursangebot	andererseits	
in	 Frage	 gestellt	 und	 überwunden.	 Damit	 einher	 ging	 die	
Erschließung	 neuer	 Zielgruppen	 und	 Kooperationspartner.	

8	 Die	Einnahmen	verbleiben	abzüglich	Overhead	im	C3L
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Insgesamt	 spiegelt	 sich	 in	 dieser	 Entwicklung	 der	 Wandel	
von	 einer	 eher	 pädagogischen	 Zieldefinition	 zu	 einem	 Auf-
gabenverständnis,	das	stärker	auf	einem	marktförmig	ausge-
richteten	(Weiter-)Bildungsmanagement	basiert	–	wenn	man	
so	 will:	 von	 einem	 Bildungsauftrag	 zu	 einer	 an	 Nachfrage	
und	Bedarf	orientierten	Ressourcenstrategie.												

Löst	man	die	Re-organisation	der	Weiterbildung	an	der	Uni-
versität	 Oldenburg	 von	 der	 dort	 deutlich	 hervortretenden	
personellen	 Komponente,	 dann	 fügt	 sie	 sich	 in	 einen	 insti-
tutionellen	 Strukturwandel	 ein,	 der	 sich	 auch	 an	 anderen	
Stellen	 im	deutschen	Hochschulsystem	erkennen	 lässt.	Die-
se	Entwicklung	 lässt	 sich	 zum	einen	mit	den	Schlagworten	
funktionale	 Diversifizierung	 von	 Hochschulbildung	 und	
zum	 anderen	mit	 dem	 Ziel	 einer	 stärker	 betriebsförmigen	
Organisation	 und	 unternehmerischen	 Ausrichtung	 von	
Hochschulaktivitäten	charakterisieren.	

„Diversifizierung“	 kommt	 in	 der	 Integration	 des	 lebenslan-
gen	Lernens	und	der	Weiterbildung	in	den	Auftrag	bzw.	Auf-
gabenkatalog	 von	 Hochschulen,	 in	 enger	 Kooperation	 mit	
der	 Region	 und	 regionalen	 Partnern,	 zum	 Ausdruck.	 Die	
betriebliche	 (betriebswirtschaftliche)	 Komponente	 schlägt	
sich	darin	nieder,	dass	 für	 lebenslanges	Lernen	und	Weiter-
bildung	als	Aufgaben	der	Hochschule	ein	eigenes	Geschäfts-
modell	 entwickelt	 wird,	 das	 in	 gewisser	 Weise	 mit	 dem	
Strukturwandel	 der	Universität	 von	 einer	 im	wesentlichen	
selbstreferenziellen	 Institution	 zu	 einer	 gesellschaftlichen	
Dienstleistungseinrichtung	 korrespondiert.	 Beide	 Entwick-
lungen	stehen	auch	in	Oldenburg	noch	eher	am	Anfang,	auch	
wenn	 die	Hochschule	 hier	 schon	weiter	 ist	 als	 viele	 andere.	
Weiterbildung	und	lebenslanges	Lernen	müssen	aber	sowohl	
im	Leitbild	der	Universität	wie	auch	 in	den	 	Allokationsver-
fahren	noch	stärker	verankert	werden.	

Für	 die	 Re-organisation	 von	Weiterbildung	 bieten	 sich	 ver-
schiedene	 Modelle	 an.	 Das	 Oldenburger	 Beispiel	 lässt	 sich	
in	gewisser	Weise	als	ein	Hybridmodell	beschreiben,	das	die	
Komponente	Wissenschaftlichkeit	bzw.	Wissenschaftsbezug	
mit	 stärkerer	 betriebsförmiger	 Managementorientierung	
bei	 institutioneller	 Eigenständigkeit	 innerhalb	 der	 Hoch-
schule	 verbindet.	 Ein	 „outsourcing“	 von	Weiterbildung	 als	
eine	 Art	 „pro-profit-Einrichtung“	 oder	 ihre	 Integration	 in	
die	 Verwaltungsabläufe	 der	 Universität	 wurden	 wegen	 der	
dann	 drohenden	 Wissenschaftsferne	 nicht	 vorgenommen.	
Vielmehr	wurde	der	Weg	einer	zentralen	wissenschaftlichen	
Einrichtung,	mit	einer	eigenen	Forschungseinheit,	beschrit-
ten.	Im	Unterschied	zu	anderen	wissenschaftlichen	Einrich-
tungen	der	Universität	 ist	die	Weiterbildung	 jedoch	stärker	
marktförmig	 ausgerichtet.	Der	Übergang	von	 einer	 primär	
angebotsorientierten	 zu	 einer	nachfrage-	 und	bedarfsorien-
tierten	Weiterbildung	ist	hier	deutlich	zu	erkennen,	vollzieht	
sich	aber	in	enger	Rückbindung	an	einen	wissenschaftlichen	

Kontext.	 Insofern	 lässt	 sich	 sagen,	dass	 sich	die	Universität	
Oldenburg	 für	 einen	 Weg	 entschieden	 hat,	 auf	 dem	 beide	
Komponenten,	die	Managementorientierung	ebenso	wie	die	
Wissenschaftsorientierung	gestärkt	werden	sollen.		

Erstens	ist	dadurch	eines	der	größten	Weiterbildungszentren	
innerhalb	des	deutschen	Hochschulsystems	entstanden,	das	
sowohl	auf	dem	Weiterbildungsmarkt,	z.	B.	bei	der	Entwick-
lung	 und	 Implementation	 innovativer	 Weiterbildungsan-
gebote,	als	auch	in	der	Weiterbildungsforschung	erfolgreich	
agiert.	Hier	wirkt	sich	aus,	dass	das	aus	der	Fusion	älterer	Ein-
richtungen	hervorgegangene	Centrum	für	lebenslanges	Ler-
nen	(C3L)	auf	umfangreiche	Erfahrungen	mit	Weiterbildung	
sowohl	im	Bereich	Fernstudium/online	als	auch	im	Bereich	
der	herkömmlichen	Formate	zurückgreifen	kann.

Zweitens	 ist	 das	 Centrum	 für	 lebenslanges	 Lernen	 (C3L)	
ein	 innerhalb	 der	 Hochschule	 relativ	 autonom	 handeln-
des	 Zentrum,	 das	 von	 den	 Fakultäten	 und	 der	 Universi-
tätsleitung	 zwar	 zur	Kenntnis	 genommen	wird,	 aber	 in	die	
Organisations-	 und	 Entscheidungsstrukturen	 der	 Hoch-
schulen	keineswegs	‚nachhaltig‘	eingebunden	ist.	Organisati-
onstheoretisch	könnte	hier	von	struktureller	Entkoppelung	
gesprochen	werden.	Diese	ambivalente	Stellung	hat	Vor-	und	
Nachteile	 zugleich:	 eine	 relativ	 ausgeprägte	 institutionelle	
Eigenständigkeit,	aber	auch	eine	begrenzte	Wirksamkeit	 in	
die	Hochschule	hinein.	

Drittens	zeigt	sich	diese	Ambivalenz	auch	in	der	Existenz	von	
„zwei	 höchst	 unterschiedlichen	 Studienwelten“9:	 den	 weitge-
hend	traditionell	verfassten	Angeboten	in	der	akademischen	
Erstausbildung	 und	 den	 deutlich	 flexibleren,	 zielgruppen-
spezifischen	 Angebotsformaten	 in	 der	 Weiterbildung,	 wo-
bei	die	alten	Grenzziehungen	zwischen	Erstausbildung	und	
postgradualer	Weiterbildung	zunehmend	fließender	werden.	
Auch	 auf	 dieser	 Ebene	 lässt	 sich	 eine	 Art	 strukturelle	 Ent-
koppelung	beobachten.	Diese	Dualität	oder	Parallelität	wiegt	
umso	 schwerer,	 als	 in	 der	 Weiterbildung	 viele	 Studienmo-
delle	 vorausgedacht,	 entwickelt	und	 erprobt	werden,	die	 an-
gesichts	 des	 demographischen	Wandels	 und	 des	 Funktions-
wandels	von	Hochschulen	zu	Institutionen	des	lebenslangen	
Lernens	in	Zukunft	reguläre	Angebotsformate	weit	über	die	
Weiterbildung	hinaus	bilden	werden.	

Insgesamt	 lässt	 sich	 sagen,	 dass	 die	 Entwicklung	 der	 Wei-
terbildung	 an	 der	 Universität	 Oldenburg	 organisations-
theoretisch	 dem	 für	 Expertenorganisationen	 (wie	 z.B.	 aka-
demischen	 Institutionen)	 nicht	 untypischen	 Muster	 lose	
gekoppelter	Systeme	entspricht	 –	und	dies	 in	 einem	doppel-
ten	Sinne:	auf	der	Ebene	der	Steuerung	und	des	Managements	
ebenso	wie	auf	der	Ebene	der	Studienangebote	und	-organisa-
tion.	Die	Subsysteme	entwickeln	dabei	relativ	eigenständige	
kulturelle	Orientierungen	und	unabhängige	Entscheidungs

9	 Marco	Zimmer:	Zwischen	lebenslangem	Lernen	und	unflexibler	Teilzeit	–	Fallstudie	der	Universität	Oldenburg,	in:	Michael	Kerres/Anke	Hanft/Uwe	Wil-
kesmann/Karola	Wolff-Bendik	(Hrsg.):	Studium	2020:	Positionen	und	Perspektiven	zum	lebenslangen	Lernen	an	Hochschulen.	Münster	2012,	S.	145-166,	
hier	S.	162.	
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strukturen,	 die	 nur	 in	 wenig	 formalisierten	 organisatori-
schen	Interdependenzen	miteinander	verbunden	sind.	

Der	Re-organisationsprozess	 der	Weiterbildung	 an	 der	Uni-
versität	Oldenburg,	der	zu	einer	relativ	autonom	agierenden	
Sub-Institution	innerhalb	der	Institution	als	ganzer	geführt	
hat,	 ist	 weniger	 aus	 strategischen	 Konzepten	 zukünftiger	
Hochschulentwicklung	hervorgegangen	als	aus	einer	Mixtur	
aus	 vorhandenen	Traditionen	und	 –	 in	hohem	Maße	 –	 indi-
vidueller	Initiative.	Die	Weiterbildung	existiert	relativ	eigen-
ständig	neben	den	herkömmlichen	Studienangeboten	ohne	
größere	 wechselseitige	 Synergieeffekte.	 Die	 Entkoppelung	
kommt	 aber	 vor	 allem	 darin	 zum	Ausdruck,	 dass	 einzelne	
Personen	für	den	Re-organisationsprozess	eine	deutlich	grö-
ßere	Bedeutung	gehabt	haben	als	institutionelle	Akteure	(wie	
der	Universitätsleitung).		
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