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Allgemeiner Teil

Timm C. Feld/Melanie Franz

Wissenschaftliche Weiterbildung 
als Gestaltungsfeld universitären 
Bildungsmanagements
Ergebnisse einer explorativen Fallstudie1

Zusammenfassung: Im Zuge des Ausbaus von Angeboten wissenschaftlicher Weiter-
bildung besteht für Universitäten die Herausforderung, sich zunehmend als lebenslauf-
bezogene Bildungsanbieter zu positionieren und zu profilieren. Hierzu muss die wissen-
schaftliche Weiterbildung allerdings nicht nur auf der Ebene des universitären Bildungs-
prozessmanagements in Form von konkreten Angeboten realisiert, sondern auch in 
das universitäre Bildungsbetriebsmanagement, also in die grundlegenden strukturellen, 
strategischen und kulturellen Planungen einer Universität integriert werden. Der Artikel 
schließt hier an und beleuchtet auf Basis empirischer Ergebnisse eines aktuellen DFG-
Projekts, wie Universitäten sich gegenüber der Weiterbildung positionieren und auf wel-
che Art und Weise die Implementierung wissenschaftlicher Weiterbildung vollzogen wird.

Schlagworte: Wissenschaftliche Weiterbildung, Erwachsenenbildung, Universitäten, Bil-
dungsmanagement, Kontextsteuerung

1. Einleitung

Universitäten bieten in den letzten Jahren verstärkt auf akademischem Niveau beste-
hende Weiterbildungsangebote an solche Zielgruppen an, die i. d. R. bereits über einen 
ersten berufsqualifizierenden Abschluss verfügen. Trotz der steigenden Anzahl an An-
geboten und auch wenn gesetzliche Regelungen, bildungspolitische Förderprogramme 
oder zahlreiche forschungsbezogene Aktivitäten die hohe Relevanz wissenschaftlicher 
Weiterbildung an Universitäten unterstreichen, lässt sich insgesamt der Auf- und Aus-
bau von entsprechenden Angeboten noch als defizitär bezeichnen. Dabei gab es in den 

1 Grundlage des Artikels ist ein bei der Deutschen Forschungsgemeinschaft eingereichter Pro-
jektantrag (Feld, 2012) sowie das entsprechend bewilligte Forschungsprojekt (nähere Infor-
mationen sind erhältlich über: http://www.uni-marburg.de/fb21/ebaj/forschung/forscheb/Pro-
jekte/projwisswb [17. 03. 2015].
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letzten Jahren zahlreiche förderliche Entwicklungen. Insbesondere die 1998 durch die 
Novellierung des Hochschulrahmengesetzes beschlossene Verankerung von wissen-
schaftlicher Weiterbildung als eine – neben Forschung, Lehre und Studium gleichge-
stellte – Hochschul-Kernaufgabe und die im Zuge des Bologna-Prozesses eingeleitete 
Reformierung und Angleichung der europäischen Hochschulsysteme (vgl. u. a. Europä-
ische Kommission, 2003) führten in den Folgejahren zu einer praxis- und forschungs-
bezogenen Aufwertung.

Mit dem Ausbau wissenschaftlicher Weiterbildungsmöglichkeiten soll mitunter re-
agiert werden auf die kürzeren Innovationszyklen, die sich infolge des beschleunigten 
wissenschaftlichen und technologischen Fortschritts ergeben, sowie auf die demografi-
sche Entwicklung, die ab 2020 einen Rückgang der Studierendenzahlen in grundständi-
gen Studiengängen bei einem gleichzeitigen Anstieg der Zahl (älterer) Akademiker/in-
nen erwarten lässt (vgl. HRK, 2012, S. 187).

Für die Universitäten2 bedeuten diese Entwicklungen – so die Ausgangsthese un-
seres Artikels – die enorme Herausforderung, nicht nur vereinzelte Weiterbildungs-
angebote zu schaffen, sondern auch sich als lebenslaufbezogene Bildungsanbieter im 
Kontext des lebenslangen Lernens (neu) zu profilieren und zu positionieren. Um lebens-
lange Lern- und Bildungsmöglichkeiten nachhaltig aufrechterhalten zu können, müs-
sen die Universitäten die wissenschaftliche Weiterbildung also nicht nur in vereinzelten 
Angeboten bereitstellen, sondern vor allem als zusammenhängendes und in die strate-
gische Gesamtplanung der Universität integriertes Konzept aufgreifen und bearbeiten.

Eine solche Entwicklung würde nach Seitter (2014) konsequenterweise bedeuten, 
dass die Universitäten sich „von der Zentralität des dritten Lebensjahrzehnts seiner Ad-
ressaten“ (Seitter, 2014, S. 147) verabschieden, um dafür die gesamten bildungsbiogra-
fischen Stationen einer Person ansprechen zu können, die „in dieser Perspektive ein pa-
radigmatischer Anwendungsfall der Institutionalisierung lebenslangen Lernens“ wären 
(Seitter, 2014, S. 147).

An dieser Stelle setzt der vorliegende Beitrag an, indem anhand von zentralen Er-
gebnissen eines aktuellen DFG-Projekts verdeutlicht wird, wie die Implementierung 
wissenschaftlicher Weiterbildung als ein Handlungsfeld universitären Bildungsmanage-
ments erfolgt.

Dazu wird zunächst in Kapitel zwei eine ausführliche thematische Herleitung und 
Begründung von Ausgangsthese und Fragestellung ausgeführt. Aufgegriffen werden 
dabei sowohl die aktuelle Situation der wissenschaftlichen Weiterbildung sowie deren 
Verortung als Handlungsfeld eines universitären Bildungsmanagements. In Kapitel drei 
erfolgt die Darstellung des methodischen Vorgehens und analytischen Bezugsrahmens 
des Forschungsprojekts, aus dem dann in Kapitel vier zentrale empirische Ergebnisse 
vorgestellt werden.

2 Begrifflich kann sowohl von ‚Universitäten‘ als auch von ‚Hochschulen‘ gesprochen werden. 
Da sich die in dem vorliegenden Artikel vorgestellte empirische Erhebung allerdings auf Uni-
versitäten bezieht, wird im Folgenden auch die entsprechende Begrifflichkeit gebraucht. Von 
Hochschulen wird nur dann gesprochen, wenn in der Literatur bzw. in Studien explizit Hoch-
schulen gemeint sind.
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Aus dem empirischen Material können anhand von zwei Fallstudien u. a. Aussagen da-
rüber gemacht werden, wie sich die Implementierungsprozesse wissenschaftlicher Wei-
terbildung aus der Perspektive der verantwortlichen Akteure in den Universitäten be-
schreiben lassen. D. h., das empirische Material gibt Aufschluss darüber, ob und wie die 
wissenschaftliche Weiterbildung als eine strategische Positionierungsmöglichkeit der 
Universität wahrgenommen wird und durch welche Art und Weise – also durch welches 
Steuerungs- und Gestaltungshandeln – der Auf- und Ausbau der wissenschaftlichen 
Weiterbildung erfolgt. Im abschließenden fünften Kapitel können erste Hinweise auf 
die bevorzugte Steuerungsvariante bei der Implementierung wissenschaftlicher Weiter-
bildung an Universitäten abgeleitet werden, die sich im Regulierungsmodus der Kon-
textsteuerung ausdrückt.

2. Wissenschaftliche Weiterbildung im Kontext 
universitären Bildungsmanagements

Die wissenschaftliche Weiterbildung wurde von der Kultusministerkonferenz als „[…] 
die Fortsetzung oder Wiederaufnahme organisierten Lernens nach Abschluss einer ers-
ten Bildungsphase und in der Regel nach Aufnahme einer Erwerbs- und Familientä-
tigkeit […]“ (KMK, 2001, S. 2) definiert, bei der das „[…] wahrgenommene Weiter-
bildungsangebot dem fachlichen und didaktischen Niveau der Hochschule entspricht“ 
(KMK, 2001, S. 2). Das „Wissenschaftliche“ bezieht sich also primär auf den Inhalt und 
nicht unbedingt auf die anbietende Organisation. Mit dieser Inhaltsfokussierung kann 
nach Vogt (2010) weiter differenziert werden, dass es bei der wissenschaftlichen Wei-
terbildung um

organisierte Lernprozesse für Personen geht, die in der Regel ein Hochschulstudium 
abgeschlossen oder sich beruflich für eine Teilnahme qualifiziert haben und in das 
Berufsleben eingetreten sind. Die Lehrpersonen sind auf hohem Niveau fachlich 
einschlägig wissenschaftlich qualifiziert. Die Lernprozesse zeichnen sich inhaltlich 
durch Forschungsnähe aus und vom didaktischen Ansatz her dadurch, dass es immer 
auch um die kritisch-analysierende Distanz zu den Phänomenen der Welt geht. Wenn 
die Ausbildung und Einübung von Kritikfähigkeit nicht auch Gegenstand der Lern-
prozesse ist, handelt es sich nicht mehr um w.WB. [wissenschaftliche Weiterbildung; 
T. F./M. F.] (Vogt, 2010, S. 314)

Die in den Begriffsbestimmungen angesprochenen Charakteristika des Bildungsan-
schlusses, der Wissenschaftlichkeit und der spezifischen Didaktik lassen darauf schlie-
ßen, dass die Realisierung wissenschaftlicher Weiterbildung einer strategischen, zumin-
dest einer konzeptionellen Grundlegung bedarf.

Trotz des eingangs betonten Bedeutungs- und Aufmerksamkeitszuwachses beste-
hen allerdings noch deutliche Defizite bei der Integration des wissenschaftlichen Wei-
terbildungsbereichs in ein gesellschaftliches Gesamtkonzept lebenslangen Lernens, wie 
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u. a. mehrere größere empirische Studien mit einem internationalen Vergleich aufzei-
gen. Vornehmlich sind dies die vom BMBF in Auftrag gegebene und vom Hochschul-
Informations-System GmbH gemeinsam mit dem Deutschen Institut für Erwachse-
nenbildung erstellte „International vergleichende Studie zur Hochschulweiterbildung“ 
(Schaeper, Schramm, Weiland, Kraft & Wolter, 2006), die von der Universität Olden-
burg koordinierte „Internationale Vergleichsstudie zur Struktur und Organisation der 
Weiterbildung an Hochschulen“ (Hanft & Knust, 2007) und die von der Hochschul-
rektorenkonferenz geförderte trinationale Studie „Wissenschaftliche Weiterbildung 
im Kontext des Bologna-Prozesses“ (Bredl, Holzer, Jütte, Schäfer & Schilling, 2006). 
Alle drei Studien bescheinigen der wissenschaftlichen Weiterbildung einen uneinheit-
lichen Status. Zwar gibt es – in Bezug auf die deutsche Entwicklung – insgesamt einen 
durchaus erkennbaren Ausbau und eine thematische Diversifizierung der weiterbilden-
den Angebote. Es herrscht auf der anderen Seite allerdings auch eine erhebliche Hete-
rogenität u. a. in Bezug auf das Verständnis wissenschaftlicher Weiterbildung, Organi-
sations- und Strukturformen, Angebotsformate, Finanzierungs- und Geschäftsmodelle, 
Leistungsanerkennung, Abschlusszertifizierungen oder Professionalisierungsgrade. Mit 
Blick auf den internationalen Vergleich wird zudem deutlich, dass in Ländern wie z. B. 
Finnland, Großbritannien oder den USA nicht nur eine höhere Teilnahmezahl erreicht 
wird und auch verbesserte Anrechnungsmöglichkeiten beruflich bzw. informell erwor-
bener Kompetenzen bestehen, sondern auch, dass in Deutschland ein erhebliches Defi-
zit bei der Flexibilität der Studienangebote existiert und dass die Hochschulen der Ver-
gleichsländer insgesamt betrachtet einen deutlich höheren Professionalisierungsgrad 
erreichen.

Zusammenfassend lässt sich auf Basis der Ergebnisse der internationalen Vergleichs-
studie zur Struktur und Organisation der Weiterbildung an Hochschulen hervorheben, 
„dass das internationale Verständnis sehr viel weiter gefasst ist als das deutsche. Deut-
lich wird auch, dass international die starke Verknüpfung von beruflicher und akademi-
scher Bildung in einem Lifelong Learning System betont wird, welches der deutschen 
Definition fehlt“ (Hanft & Knust, 2008, S. 33).

Die Entwicklung und Ausdifferenzierung wissenschaftlicher Weiterbildung an Uni-
versitäten wurde neben den bisher genannten Studien auch durch zahlreiche kleinere 
Forschungsarbeiten, Modellprojekte oder Vergleichsstudien sowohl auf nationaler als 
auch internationaler Ebene begleitet. Dabei wird mit Blick auf den Diskussions- und 
Forschungsstand deutlich, dass es noch etliche Themenfelder gibt, zu denen noch keine 
oder nur wenige – insbesondere auf empirischen Daten begründete – Erkenntnisse vor-
liegen. Exemplarisch zu nennen sind hier neben offenen Fragen zur Formatgestaltung 
(vgl. Christmann, 2012) oder zur kooperativen Umsetzung der Angebotsentwicklung 
(vgl. Seitter, Krähling, Rundnagel & Zink, 2014) auch Forschungsdesiderate zu tragfä-
higen Finanzierungsmodellen oder der Regelung der Kapazitäts- und Deputatsrelevanz 
wissenschaftlicher Weiterbildung (vgl. Vogt, 2012, S. 173). Darüber hinaus sind die uni-
versitätsinternen Management- und Institutionalisierungsvarianten, mit denen versucht 
wird, wissenschaftliche Weiterbildung als zentrale Aufgabe der Leistungserbringung 
von Universitäten zu verankern, noch relativ unerforscht. So verwundert es nicht, dass 
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die Erkenntniserweiterung über das universitätsinterne Bildungsmanagement bzw. über 
die Implementierungsprozesse und Steuerungsmodi wissenschaftlicher Weiterbildung 
als eine wichtige Herausforderung zukünftiger Forschungsprogramme angesehen wird 
(vgl. Ludwig, 2010, S. 40 – 41; Wilkesmann, 2010).

Die thematischen Ausrichtungen der dazu vorliegenden Forschungsarbeiten und die 
Inhalte der systematisierenden Überblicksarbeiten zum Thema Bildungsmanagement 
lassen erkennen, dass entweder Bildungsmanagement als theoretisches Gesamtkonzept 
aufgegriffen wird (z. B. Behrmann, 2006; Bush, 2006; Caldwell, 2008; Gessler, 2009) 
oder eher problembezogene Einzelaspekte, wie z. B. die Verbindung von Medien- und 
Bildungsmanagement (z. B. Henninger & Mandl, 2009), in den Mittelpunkt gerückt 
werden. Hinzu kommen Arbeiten, die die organisationalen, bildungspolitischen und ge-
sellschaftlichen Rahmenbedingungen, in die das Bildungsmanagement eingebunden 
ist, bestimmen (z. B. Bell & Bush, 2008; Knust & Hanft, 2009). Neben sektoren-, pro-
blem- und kontextbezogenen Forschungsarbeiten gibt es noch einen weiteren Korpus 
von Arbeiten, die vornehmlich einzelne Handlungsfelder des Bildungsmanagements 
aufgreifen. Exemplarisch zu nennen sind hier Untersuchungen und konzeptionelle Aus-
arbeitungen zu den Handlungsfeldern Personalentwicklung (Pielorz, 2009), Bildungs-
marketing (Foskett, 2008) oder Programmplanung (Gieseke, 2000).3

Obwohl es zum Teil unterschiedliche Akzentsetzungen gibt, kommen die meisten 
der genannten Arbeiten im Ergebnis mit der Bestimmung von „Bildung“ einerseits und 
„Management“ andererseits auf eine doppelte disziplinäre Verortung und theoretische 
Fundierung von Bildungsmanagement. Im Kern geht es darum – unter Berücksichti-
gung einer komplementären Verbindung eines pädagogischen und eines ökonomischen 
Referenzsystems –, kontinuierlich innerorganisationale Reflexions- und Aushandlungs-
möglichkeiten zu erzeugen. Dadurch sollen die Strukturen, Strategien und Kulturen 
einer Bildungsorganisation so gesteuert, entwickelt und miteinander in Verbindung 
gesetzt werden, dass es zum Erhalt oder gar zur Steigerung der organisationalen Leis-
tungs- und Lernfähigkeit kommt. In den Arbeiten wird zusätzlich betont, dass für die 
nachhaltige Entwicklung leistungs- und lernfähiger Bildungsorganisationen insbeson-
dere das spezifische, aus den individuellen Relevanzsetzungen und Sinnkonstruktionen 
hervorgehende Steuerungs- und Gestaltungshandeln der Leitungs- und Führungsperso-
nen von Bedeutung ist.

Vor diesem Hintergrund steht auch ein von Müller (2009) entwickeltes und an das 
St. Galler Management-Modell angelehntes (vgl. Rüegg-Stürm, 2003) Rahmenmo-
dell des Bildungsmanagements. Dieses theoretisch fundierte Modell bettet das rele-
vant werdende Steuerungs- und Gestaltungshandeln in den Kontext von Umweltsphä-
ren (bzw. Umwelteinflüssen), Anspruchsgruppen und Interaktionsthemen ein. Durch die 
reflexive Thematisierung von Aufgaben und Problemstellungen des Bildungsmanage-
ments ermöglicht das Modell zudem einen „Ordnungsrahmen, in dem Leitungsaufga-

3 Ein ausführliches Strukturmodell der Handlungsfelder des Bildungsmanagements findet sich 
bei Gessler (2009).
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ben im Bildungsbereich verortet und mit […] Entscheidungen begründet werden kön-
nen“ (Müller, 2009, S. 67). Die beiden in dem Modell beschriebenen Kernprozesse sind 
das Bildungsprozessmanagement auf der Handlungsebene der Didaktik und das Bil-
dungsbetriebsmanagement auf der Handlungsebene der Organisation. Das Bildungs-
prozessmanagement bezieht sich auf die „Entwicklung und Steuerung des Kernprozes-
ses einer Bildungsorganisation, nämlich Bildungsangebote zu planen, anzubieten und 
durchzuführen und so Lernen zu initiieren, zu ermöglichen, zu organisieren und zu be-
gleiten“ (Müller, 2009, S. 78). Das Bildungsbetriebsmanagement zielt dagegen auf die 
Steuerung und Gestaltung der übergeordneten organisationalen Rahmenbedingungen, 
insbesondere der strategischen Grundlegungen und strukturellen Entwicklungen (vgl. 
Müller, 2009, S. 83 – 85; Griese & Marburger, 2011, S. 14 – 16).

Bei einer weiteren systematisierenden Engführung der Forschung zum Bildungsma-
nagement auf den Bereich der Universitäten wird erkennbar, dass zwar durchaus Arbei-
ten vorliegen, die sich direkt auf Umsetzungsfragen des Bildungsmanagements bezie-
hen (z. B. Seufert, 2008; Hanft, 2008), oder auch Fragen des Hochschulmanagements 
(z. B. Krücken, Blümel & Kloke, 2012) oder neuer Steuerungsformen an Universitäten 
(z. B. Lange, 2008) aufgreifen; darüber hinaus aber auch einige Forschungslücken be-
stehen. So gibt es kaum empirisch fundierte Erkenntnisse über die Verbindung eines 
universitären Bildungsmanagements mit der wissenschaftlichen Weiterbildung. Insbe-
sondere fehlt bisher empirisches Datenmaterial, das erlaubt, die Implementierungspro-
zesse aus der Perspektive der handelnden Akteure in den Universitäten zu rekonstru-
ieren, also die Relevanzsetzungen und Sinnkonstruktionen, die dem Steuerungs- und 
Gestaltungshandeln zugrunde liegen, aufzudecken und zu analysieren. Diese For-
schungslücke ist umso gravierender, da die Universitäten zunehmend gefordert werden, 
die wissenschaftliche Weiterbildung als eine Kernaufgabe wahrzunehmen und auch, 
weil das Handeln der für die strategische Implementierung verantwortlichen universi-
tätsinternen Akteure für die Entwicklung organisationaler Leistungs- und Lernfähigkeit 
von großer Bedeutung ist.

3. Projektdesign

3.1 Forschungsleitende Fragestellungen

Im Anschluss an die skizzierte Ausgangslage, wird die Frage nach der Art und Weise 
der Implementierung wissenschaftlicher Weiterbildung als ein Handlungsfeld eines uni-
versitären Bildungsmanagements thematisiert. Dabei wird von der Grundannahme aus-
gegangen, dass die Entwicklung von Universitäten als lebenslaufbezogene Bildungsan-
bieter umso besser gelingt, desto eher die Universitäten bereit und in der Lage sind, die 
wissenschaftliche Weiterbildung in das übergeordnete Bildungsbetriebsmanagement, 
also in das strategische Steuerungs- und Gestaltungshandeln zu implementieren und 
nicht nur auf der Ebene des Bildungsprozessmanagements, also bei der Initiierung, Pla-
nung, Durchführung und Evaluation einzelner Weiterbildungen bzw. konkreter Lernar-
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rangements, zu berücksichtigen.4 Die forschungsleitenden Fragestellungen hierzu glie-
dern sich in zwei Bereiche:

a) Ausprägung der strategischen Implementierung: Hier geht es darum, zu erfassen, ob 
und wie von den für die Implementierung relevanten Akteuren die wissenschaftliche 
Weiterbildung als strategische Positionierungs- bzw. Profilbildungsmöglichkeit der 
Universität im Rahmen eines universitären Bildungsmanagements wahrgenommen 
und beschrieben wird.

b) Operative Implementierung im Steuerungs- und Gestaltungshandeln: In diesem 
Bereich wird analysiert, inwieweit die unter a) erfassten Wahrnehmungen und Be-
schreibungen sowie die damit in Zusammenhang stehenden Deutungsmuster zu 
Auswirkungen auf konkrete Steuerungs- und Gestaltungsoptionen in Bezug auf die 
Implementierung wissenschaftlicher Weiterbildung führen.

3.2 Methodik der Datenerhebung und -auswertung

Das Forschungsprojekt analysiert die Art und Weise, wie die wissenschaftliche Weiter-
bildung als Handlungsfeld eines universitären Bildungsmanagements aus Sicht der be-
teiligten Akteure implementiert wird. Dazu wurden zwei empirisch-qualitative Fallstu-
dien durchgeführt.

Fallstudien sind hier vornehmlich aus zwei Gründen gerechtfertigt: Zum einen er-
öffnen sie bei noch wenig erforschten Fragestellungen einen guten explorativen Zu-
gang mit der Möglichkeit, beschreibende Aussagen zum Untersuchungsgegenstand zu 
erhalten. Zum anderen ist es ein Vorteil von Fallstudien, durch die Möglichkeit der 
Verbindung verschiedener Methoden und Auswertungsverfahren ein flexibles und ge-
genstandsadäquates Vorgehen zu erlangen (vgl. Brüsemeister, 2008, S. 53 – 98). Als ein 
„Fall“ wird eine Universität mit ihren für die Implementierung relevanten Akteuren 
verstanden. Anhand von u. a. Vorgesprächen mit Expert/inn/en für die wissenschaftli-
che Weiterbildung wurden drei organisationale Ebenen identifiziert, auf denen als „rele-
vant“ einzuschätzende Akteure agieren:

1) Personen, die zentral das Steuerungs- und Gestaltungshandeln des universitären Bil-
dungsmanagements umsetzen bzw. Richtlinienkompetenz besitzen (Präsidium).

2) Personen, die mit der organisatorischen, strukturellen und inhaltlichen Ausgestal-
tung und Förderung der wissenschaftlichen Weiterbildung betraut sind (z. B. Refe-

4 Die Umsetzung auf Ebene des universitären Bildungsprozessmanagements (also der Initiie-
rung, Planung, Durchführung und Evaluation konkreter Angebote) wird mit dem vorliegen-
den Forschungsvorhaben aus zwei Gründen nicht aufgegriffen. Zum einen wird gerade in der 
Implementierung wissenschaftlicher Weiterbildung als ein strategisches universitäres Gestal-
tungsfeld ein enormes Defizit gesehen. Zum anderen liegen zur Angebotsstruktur und Pro-
grammentwicklung bereits Erkenntnisse vor (Übersicht z. B. bei Bloch, 2006, S. 31 – 52 und 
Anhang; Faulstich & Oswald, 2010, S. 12 – 16).
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rent/inn/en für wissenschaftliche Weiterbildung, Mitarbeitende von Zentren univer-
sitärer Weiterbildung, Mitarbeitende von Stabsstellen für Weiterbildung).

3) Personen, die auf der Fachbereichsebene Angebote der wissenschaftlichen Weiter-
bildung entwickeln und umsetzen (z. B. Dozierende, akademische Leitungen).

Die Auswahl der beiden Fälle erfolgte anhand von unterschiedlichen in der Praxis an-
zutreffenden Organisationsvarianten wissenschaftlicher Weiterbildung. Trotz der weiter 
oben beschriebenen Heterogenität der Formen, wie wissenschaftliche Weiterbildung in 
den Universitäten strukturiert und organisiert wird, lassen sich mit „zentral“ und „de-
zentral“ zwei Extremvarianten benennen (vgl. Kiefer & Spiller, 2004; Hanft & Knust, 
2007), die wiederum unterschiedliche Implementierungspraxen hervorbringen können. 
Die etwas häufiger aufzufindende Variante einer zentralen Organisation z. B. in Form 
von wissenschaftlichen Instituten, Zentren oder Akademien für wissenschaftliche Wei-
terbildung steht der Variante der dezentralen Organisation mit der Delegation der Ent-
wicklungs- und Umsetzungsaufgaben auf Fachbereichs-, Instituts- oder gar Arbeitsbe-
reichsebene gegenüber. Neben dem Unterscheidungskriterium der Organisationsform 
wurden solche Universitäten ausgewählt, die einen gezielten Vergleich erlaubten, d. h. 
sonst möglichst ähnliche Merkmale aufweisen. Beachtet wurden neben dem Krite-
rium der Volluniversität die Kriterien der Organisationsgröße (gemessen an den Stu-
dierendenzahlen) und der gesetzlichen Vorgaben in den landesspezifischen Hochschul-
gesetzen.5

Pro „Fall“ erfolgt eine Kombination von problemzentrierten Interviews (vgl. Wit-
zel, 2000) und einer Gruppendiskussion (vgl. Liebig & Nentwig-Gesemann, 2009). Je 
Fall wurden Interviews mit einer bis drei Personen aus jeder der drei oben als „relevant“ 
eingeschätzten Ebenen durchgeführt sowie jeweils eine Gruppendiskussion mit Vertre-
ter/innen aller drei Ebenen. Ziel war es, mit den Interviews vornehmlich eine individu-
elle und ebenenspezifische, mit der Gruppendiskussion eine kollektive und ebenenüber-
greifende Perspektive zu eröffnen.

Der eingesetzte Interview-Leitfaden war darauf ausgerichtet, dass die Befrag-
ten sowohl ihre individuellen Wahrnehmungen und Sichtweisen gegenüber der Im-
plementierung wissenschaftlicher Weiterbildung als potenzielles Positionierungs- und 
Profilbildungsfeld der Universität beschreiben als auch ihre stellenbezogenen Hand-
lungsmöglichkeiten sowie ihr eigenes Steuerungs- und Gestaltungshandeln reflektieren 
und relationieren. Konkret ging es u. a. um Beschreibungen und Bewertungen bisheriger 
Aktivitäten zur Implementierung wissenschaftlicher Weiterbildung und um Einschät-
zungen in Bezug auf die angewendeten Gestaltungs- und Normierungsprozesse des Ma-
nagementhandelns (im Rahmen von Steuerungsprozessen z. B. über Zielvereinbarungen 

5 Anhand von Literaturrecherchen wurde deutlich, dass gerade diese drei Merkmale die Her-
ausbildung wissenschaftlicher Weiterbildung besonders beeinflussen können. Um einen Ver-
gleich der beiden Fälle in Bezug zum Unterscheidungskriterium Organisationsform aufrecht-
zuerhalten und „Analyseverzerrungen“ zu vermeiden, war es notwendig, Fälle mit ähnlichen 
Ausprägungen in diesen drei Kriterien auszuwählen.
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oder leistungs- und indikatorengestützte Mittelvergabe). Die Erhebung der Gruppendis-
kussionen erfolgte ebenfalls auf Grundlage eines Leitfadens, der darauf gerichtet war, 
einen Diskussionsprozess über u. a. Stellenwert, organisationale Entwicklungsmöglich-
keiten und -notwendigkeiten, Problemfelder und Lösungsstrategien in Bezug auf die 
Implementierung wissenschaftlicher Weiterbildung anzuregen. Zudem ging es um die 
Beschreibung und Reflexion der Praxis des mit der Implementierung zusammenhängen-
den Steuerungs- und Gestaltungshandelns.

Die Analyse der Daten zielte auf die Beantwortung der forschungsleitenden Frage-
stellungen. Die Auswertung musste also erstens gewährleisten, dass die individuellen 
und kollektiven Wahrnehmungen und Beschreibungen systematisch dargestellt werden 
können. Zweitens sollte sie ermöglichen, dass die den Wahrnehmungen und Beschrei-
bungen zugrunde liegenden Deutungsmuster sowie die damit in Verbindung stehenden 
Steuerungs- und Gestaltungsoptionen aufgedeckt und interpretiert werden können. Die 
Datenanalyse erfolgte daher anhand einer qualitativen Inhaltsanalyse (vgl. Mayring, 
2003) sowie mittels des hermeneutischen Interpretationsverfahrens der Sequenzanalyse 
(vgl. Lüders & Meuser, 1997; Kleemann, Kränke & Matuschek, 2009).

4. Empirische Ergebnisse

In dem explorativ angelegten Projekt wurden zwei Fallstudien durchgeführt. Ausge-
wählte empirische Ergebnisse werden im Folgenden mit Bezug zu dem forschungs-
leitenden Erkenntnisinteresse – also der Frage nach der Ausprägung der strategischen 
Implementierung und der Frage nach der Art und Weise der Implementierung im Steue-
rungs- und Gestaltungshandeln – dargestellt.

4.1 Fall A: Dezentrale Organisationsform wissenschaftlicher Weiterbildung

Bei Fall A handelt es sich um eine Universität, in der die wissenschaftliche Weiterbil-
dung erst im Zuge der Beteiligung an einem größeren bildungspolitischen Förderpro-
gramm seit 2011 eine langsam steigende organisationsinterne Bedeutung und zuneh-
mende Systematisierung erfährt. D. h., bei den relevanten Akteuren in der Universität 
kann aktuell ein deutlicher Selbstklärungs- und Aushandlungsprozess über die Bedeu-
tung, die Art und Weise der organisationsstrukturellen Ausgestaltung sowie über die 
Verteilung der personenbezogenen Verantwortlichkeiten erkannt werden. Von einem 
strategisch klar definierten und einem neben dem Bildungsprozess- auch in das Bil-
dungsbetriebsmanagement integrierten Handlungsfeld kann bei der wissenschaftlichen 
Weiterbildung allerdings nur bedingt gesprochen werden. Dies zeigt sich z. B. an der 
noch unklaren bzw. sich erst im Prozess der Herausbildung befindlichen Organisations- 
und Rechtsform der wissenschaftlichen Weiterbildung.

Der aktuelle Stand der Organisationsform lässt sich weniger als ein bewusst geplan-
ter, sondern als ein eher ‚naturwüchsig‘ entstandener Zustand verstehen, was auch be-
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deutet, dass bisher nur wenige klare und auf Nachhaltigkeit angelegte Strukturen oder 
Regelungen bestehen. Vielmehr lässt sich eine aus den jeweiligen Gelegenheiten ent-
standene Struktur-Parallelität erkennen, die sich darin zeigt, dass es auf der einen Seite 
zwar seit Beginn des Förderprogramms eine auf professoraler Ebene angesiedelte und 
für die wissenschaftliche Weiterbildung an der Universität beauftragte Person gibt, die 
zentral für die Entwicklung und Implementierung von Weiterbildungsangeboten zustän-
dig ist. Auf der anderen Seite existieren auf der Fachbereichsebene viele eigene indivi-
duell initiierte Aktivitäten, Projektansiedelungen sowie organisationsstrukturelle Ent-
wicklungen, wie z. B. eine auf einen speziellen Weiterbildungsstudiengang bezogene 
rechtliche Ausgründung.

Die Universität besitzt noch kein offiziell ausgewiesenes strategisches Konzept, 
welches die Ziele in Bezug auf die Art und Weise der Implementierung und des Auf- 
und Ausbaus der wissenschaftlichen Weiterbildungsangebote umfasst. Daraus resultiert 
nicht nur die oben angesprochene Struktur-Parallelität, sondern auch eine in den Inter-
views und der Gruppendiskussion deutlich gewordene Zieldiffusität, sowohl in Bezug 
auf die Organisationsform als auch auf den institutionell zugewiesenen Stellenwert.

Dies wird insbesondere mit Blick auf die drei unterschiedlichen Ebenen deutlich, auf 
denen sich die für die Implementierung relevanten Akteure bewegen. So beschreibt die 
Ebene der Universitätsleitung die wissenschaftliche Weiterbildung gegenwärtig zwar 
noch als ein „randständige[s] Ding“ (B1F1E1, Z. 165) und attestiert ihr universitätsin-
tern auch nur einen „extrem geringen Stellenwert“ (B1F1E1, Z. 155), sieht aber wie-
derum, dass es grundsätzlich ein geeignetes Feld sein kann, auf dem sich die Univer-
sität zukünftig profilieren könnte. Allerdings sollen gegenwärtig noch keine langfristig 
bestehenden Struktur- und Positionierungsentscheidungen getroffen oder Eigenmittel 
der Universität investiert werden, da noch nicht wirklich abzusehen ist, ob die wissen-
schaftliche Weiterbildung in Zukunft eine stärkere gesellschaftliche Bedeutung erfährt 
und somit auch für die Universität ein möglicherweise lukratives Betätigungsfeld dar-
stellen wird.

Die Position der Universitätsleitung lässt sich durchaus als aufgeschlossen bei einer 
gleichzeitigen distanziert-abwartenden Haltung charakterisieren, wobei sie unter einem 
erkennbaren externen und internen Handlungsdruck steht. Extern bedingen sowohl die 
aktuellen Diskussionen um die Aufwertung Lebenslangen Lernens als auch das För-
derprogramm, an dem sich die Universität beteiligt, dass grundlegende Struktur- und 
Positionierungsentscheidungen getroffen werden müssten. Intern wird von Seiten der 
mit dem Auf- und Ausbau konkreter Bildungsangebote beschäftigten Personen auf prä-
sidiale Grundsatzentscheidungen gedrängt, um die eigenen Handlungsweisen abzusi-
chern oder die eigene Position zu festigen.

Mit Blick auf die Umsetzungsweisen zeigt sich für Fall A kein einheitliches, an kol-
lektiv geteilten Zielvorstellungen geknüpftes oder durch organisationale Prozesse vor-
gegebenes Steuerungs- und Gestaltungshandeln. Die unterschiedlichen Steuerungsziele 
changieren zwischen dem von der Universitätsleitung verfolgten Ziel, die Organisa-
tionsform der wissenschaftlichen Weiterbildung möglichst fluide und strukturoffen 
zu halten, um damit eine Risikominimierung wahrscheinlicher werden zu lassen und 
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dem – von den für die operative Entwicklung und Umsetzung der Weiterbildungsan-
gebote zuständigen Personen – verfolgten Ziel einer möglichst schnellen und eindeuti-
gen Klärung von Zuständigkeiten und Organisationsformen. Die bisher noch nicht ab-
schließend geklärten Strukturen und Verantwortlichkeiten führen auf der einen Seite 
zu gewissen Unsicherheitszonen, in denen die Akteure ihr Handeln vollziehen und auf 
der anderen Seite zu relativ hohen eigenen Handlungs- und Interpretationsspielräumen, 
welche allerdings sowohl als Chance aber auch als Belastung und Gefahr wahrgenom-
men werden. Neben einer solchen differenzierten Auffassung wird zudem deutlich, dass 
die bestehenden Handlungsspielräume bei dem Punkt der Entscheidungsdurchsetzung 
ebenenspezifisch unterschiedlich ausgefüllt werden: Erfolgt auf der Ebene der Univer-
sitätsleitung noch eine Regulierung durch eine Art bewusster Nicht-Entscheidung von 
Entscheidungen („Wir müssen diese Entscheidungen im Moment noch nicht treffen“ 
B1F1E1, Z. 114 – 115), um so die oben angesprochene Verzeitlichungsabsicht umzuset-
zen, wird durch die mit dem Auf- und Ausbau der konkreten Bildungsangebote beschäf-
tigten Personen deutlich versucht, durch u. a. das Initiieren von kulturellen Entwick-
lungsprozessen, das Konkretisieren von Entscheidungsgrundlagen, die Entwicklung 
von Motivierungspotenzialen sowie der verbalisierten Dramatisierung von Entschei-
dungsnotwendigkeiten, die als drängend erachteten Struktur- und Strategieentwicklun-
gen herbeizuführen. Dies, wie ein Zentrumsmitarbeitender betont, immer mit Blick auf 
die Frage, „wie schnell kriege ich sozusagen die Entscheidungsträger dieser Universität 
dazu, Entscheidungen zu treffen, die ich brauche ?“ (TN5F1E2, Z. 379 – 380).

4.2 Fall B: Zentrale Organisationsform wissenschaftlicher Weiterbildung

In Fall B wurde eine Universität untersucht, bei der die wissenschaftliche Weiterbil-
dung bereits seit einigen Jahren nicht dezentral in den einzelnen Fachbereichen und Ar-
beitsgruppen oder durch eine beauftragte Person, sondern vornehmlich zentral durch 
eine eigenständige GmbH koordiniert und entwickelt wird. Die GmbH wird durch zwei 
hauptberufliche Geschäftsführende geleitet und ist gegenüber der Universität bzw. 
dem Kanzler rechenschaftspflichtig. Getragen wird die GmbH durch die Universität 
als Hauptanteilseigner sowie durch mehrere unterschiedlich große Unternehmen aus 
verschiedenen Branchen. Als strategische Instanz für den Bereich der wissenschaftli-
chen Weiterbildung fungiert ein Vizepräsident. Hauptaufgabe der GmbH ist die Initiie-
rung, Durchführung und Weiterentwicklung von insbesondere weiterbildenden Studien-
gängen, Managementprogrammen und unternehmensinternen Schulungsangeboten. Die 
GmbH agiert somit als Mittler bzw. als Transferstelle zwischen den Belangen und Be-
darfen der regional (und zum Teil überregional) angesiedelten Unternehmen und den 
fachspezifischen Forschungs- und Lehrleistungen der Universität. Diese Organisations-
form ist weniger ‚naturwüchsig‘ entstanden, sondern vielmehr aufgrund einer relativ 
klaren Zielvorstellung und zwar, möglichst passgenaue Qualifizierungsangebote für 
die unternehmerischen Zielgruppen vorhalten zu können. Die konkrete Organisations-
form entwickelte sich allerdings aus einer Initiative der Wirtschaft heraus und nicht auf-
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grund einer strategischen Grundsatzentscheidung der Universität, die z. B. das Ziel ver-
folgte, die wissenschaftliche Weiterbildung zu einem Profilbestandteil der Universität 
zu machen.

Die spezielle Organisationsform mit der relativ klaren Grenzziehung zwischen der 
wissenschaftlichen Weiterbildung im Rahmen der GmbH und den Forschungs- und 
Lehrbereichen der Universität führt dazu, dass die wissenschaftliche Weiterbildung 
auch in diesem Fall lediglich in das Bildungsprozess- aber nicht wirklich in das Bil-
dungsbetriebsmanagement integriert ist. Die Universitätsleitung erkennt die wissen-
schaftliche Weiterbildung zwar als einen grundsätzlich wichtigen Bereich an, was u. a. 
durch verschiedene befürwortende Präsidiumsbeschlüsse zum Ausdruck kommt, sie 
betrachtet diesen Bereich aber auch als eher abgesondert. D. h., die Zuständigkeit für 
die Entwicklung der Leistungsfähigkeit und Nachhaltigkeit der Angebote liegt weniger 
bei der Universität selbst als vielmehr bei der GmbH. Die Vertreter der GmbH sowie 
die Personen, die für die operative Umsetzung verantwortlich sind, schätzen dagegen 
die fehlende Integration der wissenschaftlichen Weiterbildung in die gesamtstrategische 
Ausrichtung der Universität als entwicklungshemmend ein, worauf z. B. die folgende 
Aussage einer Person, die auf Fachbereichsebene die konkreten Angebote entwickelt 
und umsetzt, hindeutet:

Und was mir fehlt, ist immer ähm, dass es eine Philosophie gibt, dass es ein Konzept 
gibt und die Elemente dann im Rahmen dieser Philosophie sowas ergeben wie eine 
Komposition. (B7F2E3, Z. 555 – 557)

Angesprochen wird damit ein Problem, welches in den Interviews und der Gruppen-
diskussion häufiger thematisiert wurde und zwar, dass neben der fehlenden Einbindung 
der wissenschaftlichen Weiterbildung in ein strategisches Gesamtkonzept keine visio-
näre Vorstellung zu der Frage besteht, welcher Stellen- und Mehrwert mit dem Ausbau 
der Weiterbildungsangebote für die Universität erreicht werden könnte. Diese fehlende 
Vorstellung über den Stellen- und Mehrwert hat zwar nicht verhindert, dass es durchaus 
strukturelle Festlegungen gibt, führte aber dazu, dass sich bisher noch keine umfassende 
kulturelle Akzeptanz innerhalb der Universität bilden konnte. Für die Universitätslei-
tung ist eine stärkere strategische Verankerung des Bereichs zudem eher wenig attrak-
tiv, da befürchtet wird, dass damit sowohl die Verantwortlichkeit der Universität als 
auch personelle und monetäre Risiken wachsen. Die Verantwortlichen der GmbH sehen 
in der fehlenden „Philosophie“ daher auch weniger eine strukturelle als vielmehr eine 
kulturelle Entwicklungsherausforderung. D. h., sie agieren mit dem Ziel, eine verstärkte 
universitätsinterne Überzeugungsarbeit bzw. ein internes Marketing zu leisten, aus der 
dann eine Art ‚Commitment‘ für die wissenschaftliche Weiterbildung entstehen kann.

Mit Blick auf das Steuerungs- und Gestaltungshandeln zeigt sich, dass es ähnlich 
wie beim Fall A keine einheitliche und bewusst koordinierte Umsetzung gibt. So do-
minieren bei den Personen auf der zweiten Ebene, die für die organisatorische, inhalt-
liche und strukturelle Entwicklung zuständig sind, die Themen Qualitätsmanagement 
und Akzeptanzsteigerung als handlungsleitende Motive. Somit ist das jeweilige Han-
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deln dar auf ausgerichtet, einheitliche Qualitätsstandards bestimmen und einführen zu 
können sowie eine möglichst hohe Bereitschaft zur Mitarbeit bei den anderen Organisa-
tionsmitgliedern herzustellen. Das Steuerungs- und Gestaltungshandeln ist zudem durch 
bereits relativ klare Rahmenbedingungen und routinierte Prozesse bestimmt. So existie-
ren beispielsweise zur Entwicklung von Weiterbildungsstudiengängen bestimmte Do-
kumente und Vorgaben, die eine gewisse Handlungsorientierung geben (u. a. bzgl. der 
Prüfung der Umsetzbarkeit von Weiterbildungsangeboten, dem Erstellen der Finanzie-
rungspläne oder auch der Durchführung von (Re-)Akkreditierungen). Insgesamt zeigt 
sich, dass das Steuerungs- und Gestaltungshandeln im Fall B – anders als im Fall A – 
eher einer Top-Down-Beeinflussung unterliegt. D. h., entscheidende Entwicklungsim-
pulse werden stärker durch die GmbH, über Präsidiumsbeschlüsse oder Zielvorgaben 
gesteuert, wobei aber immer auch ein gewisser Handlungsspielraum bei den jeweilig 
durchführenden Stellen und Personen bestehen bleibt.

5. Fazit: Kontextsteuerung als bevorzugte Regulierungsvariante

Bezogen auf die erste forschungsleitende Fragestellung nach der Ausprägung der stra-
tegischen Implementierung zeigt sich in beiden Fällen, dass die wissenschaftliche Wei-
terbildung zwar als (zukünftige) Profilierungs- und Positionierungschance der Uni-
versitäten erkannt wird, gegenwärtig aber noch – insbesondere im Verhältnis zu den 
Bereichen Forschung und Lehre – einen relativ geringen Stellenwert einnimmt. In bei-
den Fällen ist bislang eine (mehr oder weniger fortgeschrittene) Umsetzung lediglich 
auf der Ebene des universitären Bildungsprozessmanagements erfolgt, eine übergeord-
nete strategische Einbettung in den Gesamtkomplex Universität steht noch aus. Dass 
dies noch nicht geschehen ist, liegt auch an einer in beiden Fällen bei der Universitäts-
leitung bestehenden Risikoeinschätzung. Die wissenschaftliche Weiterbildung kann an-
scheinend erst dann weiter ausgebaut und als Profilierungsmöglichkeit etabliert werden, 
wenn für die Universitätsleitungen klar ist, dass die Angebote zu keiner (zusätzlichen) 
Belastung der Universitäten führen werden.

Hinsichtlich der Frage nach der operativen Implementierung im Steuerungs- und 
Gestaltungshandeln wird in beiden Fällen kein in sich geschlossenes, übergeordnetes, 
strategisch ausgerichtetes Handeln ersichtlich, sondern ein eher auf den jeweiligen Ent-
wicklungsstand bezogenes, als fluide zu bezeichnendes situatives Handeln. Während 
dieses Handeln im Fall A vornehmlich auf den Auf- und Ausbau der strukturellen Rah-
menbedingungen gerichtet ist (z. B. klare Entscheidungsstrukturen schaffen, Verwal-
tungsabläufe etablieren, Organisationsstrukturen und Verantwortlichkeiten festlegen), 
geht es im Fall B stärker um die Arbeit an der ‚kulturellen Infrastruktur‘, d. h. um die 
mentale Akzeptanz und kollektive Repräsentanz der wissenschaftlichen Weiterbildung 
innerhalb der Universität.

Es ist zu erwarten, dass dieses Problem der noch nicht ausreichenden kulturellen Im-
plementierung zukünftig auch für Fall A relevant wird und zwar dann, wenn das Ent-
wicklungsstadium von Fall B erreicht wird, also die ersten tragfähigen Strukturen bzw. 
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längerfristig bestehenden Organisationsformen gefunden wurden. Es zeigt sich somit, 
dass das Steuerungshandeln weniger vom Zentralisierungsgrad der Entscheidungsstruk-
turen oder der jeweiligen Organisationsform wissenschaftlicher Weiterbildung abhän-
gig ist (zentral oder dezentral), als vielmehr vom Entwicklungsstand der Implementie-
rung (im Fall A liegt der Fokus deutlicher auf einer Strukturimplementierung und im 
Fall B auf einer Kulturimplementierung). Unter einem solchen Aspekt wird es wahr-
scheinlich, dass sich die im Fall A gegenwärtig noch stark personenabhängige Imple-
mentierung immer stärker personenunabhängig entwickeln wird, da tragfähige Struktu-
ren zunehmend Einzelpersonen austauschbar werden lassen.

Ungeachtet dieser fallbezogenen Differenzen wird in beiden Universitäten ein feh-
lendes Passungsverhältnis zwischen den Bereichen Universität auf der einen und wis-
senschaftlicher Weiterbildung auf der anderen Seite problematisiert: Die ‚neuen‘ Logi-
ken, die mit der wissenschaftlichen Weiterbildung in die Universität eingeführt werden, 
wie z. B. Nachfrageorientierung, Praxisrelevanz oder Marktorientierung, müssen erst 
in Einklang gebracht werden mit den ‚traditionellen‘ Organisationslogiken, wie z. B. 
Angebotsorientierung, Forschungsbezug und Erkenntnisorientierung. Die vorliegenden 
Ergebnisse schließen hier an aktuelle Erkenntnisse weiterer Forschungen an, die u. a. 
aufzeigen, dass mit dem Aufbau wissenschaftlicher Weiterbildung an Universitäten eine 
Denklogik Einzug hält, bei der immer stärker auch die Nachfrageorientierung als neue 
und zu integrierende Steuerungsrationalität relevant wird (vgl. Seitter, 2014).

Die bisher benannten Punkte – also die notwendige Etablierung wissenschaftlicher 
Weiterbildung in das universitäre Bildungsprozess- und Bildungsbetriebsmanagement, 
die Absicherung der mit der Implementierung verbundenen Risiken, die Förderung der 
kulturellen Akzeptanz sowie die produktive Verbindung der unterschiedlichen Rationa-
litäten – spiegeln zentrale Managementfelder wider. Dazu lässt sich als ein wesentliches 
Ergebnis der Auswertung feststellen, dass die Bearbeitung dieser Felder in beiden Fäl-
len deutlich ausgeprägter durch den Regulierungsmodus der Kontextsteuerung erfolgt 
als durch hierarchisch oder bürokratisch ausgelegte Steuerungsformen.

Die konzeptionelle Grundauffassung der Kontextsteuerung baut darauf, dass z. B. 
Bildungsorganisationen als lose gekoppelte Systeme (vgl. Weick, 1976) nicht (nur) di-
rekt, sondern vielmehr indirekt durch die Bearbeitung der jeweilig relevanten organi-
sational-kontextuellen Rahmenbedingungen gesteuert werden können. Es geht dabei 
um die „Einsicht in die Erfolglosigkeit direkter Interventionen in evolvierende, selbst-
referentiell geschlossene, eigengesetzliche und ‚eigensemantische‘ soziale Systeme“ 
(Naujoks, 1994, S. 113). Dies bedeutet demnach auch, dass für die erfolgreiche Imple-
mentierung wissenschaftlicher Weiterbildung die für den Prozess relevanten Akteure 
versuchen (müssten), durch die Gestaltung der Rahmenbedingungen des organisatio-
nalen Geschehens ein gewünschtes kollektives Verhalten bei den Organisationsmit-
gliedern zu erzielen, um dadurch die Implementierung anzuregen und somit den Auf- 
und Ausbau der Angebote zu unterstützen. Die Beschränkung – oder nach Willke auch 
‚Unmöglichkeit‘ (vgl. Willke, 1995, S. 215) – der direkten Beeinflussung von sozialen 
Systemen führt somit zum Erfordernis, auf die Verbindungen der teilautonomen Sub-
systeme sowie die jeweiligen kulturellen, strategischen und strukturellen Ausprägun-
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gen einer Universität einzuwirken. Es geht somit nicht primär um die reine Festlegung 
von Arbeitszielen, Prozessabläufen, Handlungsroutinen oder die strikte Kontrolle von 
Handlungen oder Ergebnissen, sondern darum, die Prozessabstimmung der einzelnen 
Akteure zu optimieren und durch die Entwicklung von Kontext- und Relationsbewusst-
sein den funktionellen Gesamtzusammenhang (vgl. Schäffter, 2001) sowie die jeweili-
gen Selbststeuerungskräfte zu aktivieren. Nach Zech (2010) werden durch eine solche 
Steuerung Rahmenbedingungen geschaffen, die quasi als Handlungskorridore wirken, 
in denen die Mitglieder der Organisation ihre Kreativität optimal entfalten, relativ auto-
nom handeln und möglichst zielgerichtet entscheiden können (vgl. Zech, 2010, S. 18). 
Kontextsteuerung ist bei der Erzeugung von Handlungskorridoren, wie bereits ange-
deutet, nicht darauf angewiesen, „Einzelheiten zu regeln. Stattdessen schafft sie ge-
neralisierte Motivation dafür, die eigendynamischen und eigensinnigen Operationen 
eines Systems in eine bestimmte Richtung (Qualität, Perspektive, Vision) zu lenken“ 
(Willke, 1995, S. 215 – 216). Kontextsteuerung will so gesehen „Arenen für selbstor-
ganisatorische Prozesse“ (Naujoks, 1994, S. 113) entwickeln und sicherstellen, um den 
für die Implementierung wissenschaftlicher Weiterbildung relevanten Akteuren einen 
gewissen Handlungsspielraum zuzubilligen. In diese Richtung abzielende Steuerungs-
impulse lassen sich anhand des empirischen Materials (zumindest in deutlich erkenn-
baren Ansätzen) nachweisen und konkretisieren. So bestehen sowohl in Fall A als auch 
in Fall B vielfältige Versuche, die u. a. darauf ausgerichtet sind, Handlungsspielräume 
durch Verantwortungsübertragung bei der Entwicklung von Weiterbildungsangeboten 
zu eröffnen, Anreizsysteme für die Beteiligung an der Entwicklung wissenschaftlicher 
Weiterbildungsangebote zu etablieren (z. B. durch Profilierungsmöglichkeiten einzel-
ner Fachbereiche) oder wissenschaftliche Weiterbildung als relevantes Tätigkeitsfeld in 
Zielvereinbarungen und Personalentwicklungsgespräche aufzunehmen.

Insgesamt gibt die im vorliegenden Artikel auf Basis einer explorativen Untersu-
chung vorgenommene Charakterisierung der Art und Weise der Implementierung wis-
senschaftlicher Weiterbildung an Universitäten deutliche Hinweise auf die Relevanz 
kontextueller Steuerungsvarianten. Diese Erkenntnis bedarf allerdings einer tieferen 
Differenzierung und interpretativen Ausdeutung auf Basis weiterer (und umfangreiche-
rer) empirischer Untersuchungen, dies u. a. in Bezug auf die professionellen Selbstver-
ständigungsprozesse der relevanten Akteure sowie auf die von der Kontextsteuerung 
ausgehenden Auswirkungen auf die organisationale Lernfähigkeit.
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Abstract: In the course of the expansion of offers of continuing scientific training, univer-
sities are faced with the challenge of increasingly having to position and distinguish them-
selves as providers of life-course-related education. To this end, however, continuing sci-
entific training not only needs to be realized on the level of the university management of 
educational processes in the form of concrete programs, it also needs to be integrated in 
the operational management of academic education, i. e. in the fundamental structural, 
strategic, and cultural planning processes of a university. The present contribution picks 
up on this approach and, on the basis of empirical findings of a current DFG (German Re-
search Association) project, examines how universities position themselves with regard 
to further education and in what way the implementation of continuing scientific training 
is carried out.
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Management, Control of Contexts
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