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)) Von der Personalbeschaffung zur Personalgewinnung
Aktuelle Rekrutierungswege und -methoden in der Erwachsenenbildung
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terbildung: Ein systema-
tisches Review Uiber das
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fr Volksbildung 69 (4),

S. 354-364. S. 354.
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I. Weniger
Personalressourcen
bei gestiegenem
Personalbedarf

Fir die Erwachsenen-

und Weiterbildungsan-
gebote ist es konstitu-

tiv, dass sie regelméflig

nur dann zustande

kommen, wenn unter-

schiedliche Personal-
gruppen arbeitsteilig zusammenwirken: Leitungs-
personen, planend-disponierend titiges Personal,
Verwaltungsmitarbeitende, Lehrende und Beraten-
de - wobei die Letzteren zumeist nicht genuin zur
Organisation gehoren. Das Personal ist die Ressour-
ce der Erwachsenen- und Weiterbildung (EB/WB)
und ein Dauerthema der EB/WB-Forschung seit ih-
ren Anfingen - zu Recht, denn noch stirker als bei
anderen Ressourcen wie zum Beispiel finanziellen
Mitteln oder Rdumen ist das Personal die conditio
sine qua non organisierter EB/WB und - wie vielfil-
tig in der Literatur betont - in seiner Bedeutung kaum
zu tiberschétzen. Auch aus der Sicht der Teilnehmen-
den sind neben der Angebotsvielfalt die Lehrperso-
nen die zentrale Personalgruppe beziehungsweise das
zentrale Qualitatskriterium bei der Entscheidung fiir
ein bestimmtes Weiterbildungsangebot beziehungs-
weise flir einen bestimmten Anbieter.!

Den noch immer breitesten Uberblick iiber das
Weiterbildungspersonal (seine Demographie, Ar-
beits- und Beschiftigungsbedingungen, Qualifi-
kationen, Tétigkeitsprofile, Einstellungen und Ta-
tigkeitsmotive) gibt der wb-personalmonitor?.
Die Studie ist getragen vom ,,Anspruch, reprisen-
tative Daten zum Personal in der Erwachsenen-
und Weiterbildung® zu liefern und berichtet von
»691.000 hier titigen Personen insgesamt, darun-
ter ca. 530.000 Lehrkraften wobei ,,die betriebliche
Weiterbildung bisher noch nicht annéhernd voll-
standig erfasst“ ist. Vor fast zehn Jahren standen ca.
240.000 abhingige Beschiftigungsverhiltnisse (die
typische Beschiftigungsform bei Leitungspersonen,
dem planend-disponierend titigen Personal und
Verwaltungsmitarbeitenden) mehr als 1,1 Millionen
Honorarvertrigen und Ehrendmtern gegeniiber.
Dabei kamen den Honorartétigkeiten, der iber-
wiegenden Beschiftigungsform der Lehrenden, mit
rund 950.000 eine herausgehobene Bedeutung zu.®

Im Weiterbildungssektor ist, wie der Nationale
Bildungsbericht 2022 ausweist, in den vergangenen
Jahren die Anzahl der haupt-, neben- und freibe-
ruflich Beschiftigten mit pddagogischen Aufgaben
kontinuierlich gestiegen.® Mit dem erhohten Be-
darf an qualifiziertem Personal sind sowohl Fragen
der quantitativen Deckung als auch der qualitativen
Passung zwischen Personalangebot und -nachfrage
aufgeworfen.’”

Doch der gestiegene Personalbedarf konnte —
auch aufgrund flexibler Beschiftigungsbedingun-
gen in der EB/WB - bislang im Wesentlichen ge-
deckt werden;® und dies gilt insbesondere fiir die
Festanstellungen. Schon vor einem Jahrzehnt aber
stimmte nur die Hilfte der 1.821 im wb-monitor
befragten Weiterbildungseinrichtungen der Aussage
»Alles in allem fallt es uns leicht, passendes Perso-
nal zu finden“ ,voll und ganz® oder ,eher® zu. Zwei
Drittel berichteten insbesondere von Schwierig-
keiten, bei bestimmten Seminarthemen geeignete
Honorardozent:innen engagieren zu kénnen (65,9 %
Zustimmung). Dies traf in iiberdurchschnittlichem
Ausmaf’ auf Volkshochschulen zu (83,0 %).° Schon
langst hat sich in der gemeinwohlorientierten und
oOffentlich mitfinanzierten Erwachsenenbildung bei
den Lehrkriften der ehemalige Angebotsmarkt in ei-
nen Nachfragemarkt gewandelt. Was sich zunéchst
vor allem in ldndlichen Regionen, bei beschriankten
Moglichkeiten, Personal {iber eine attraktivere Ho-
norargestaltung zu gewinnen, und erst auch nur bei
einigen Angebotsthemen als Schwierigkeit erwies,
hat mittlerweile flichendeckend als Problematik um
sich gegriffen.

Die Corona-Pandemie hat diese ohnehin be-
reits angespannte Lage in der Folge in mindestens
zweifacher Weise - quantitativ und qualitativ - ver-
schirft: Zum einen sind die Personalbedarfe quanti-
tativ gestiegen, weil Personal aus diversen Griinden
vermehrt ausgeschieden ist.'"° So nahmen es etliche
unter den ,langgedienten’, élteren nebenberuflichen
Kursleitenden und Dozent:innen zum Anlass, ihre
Lehrtatigkeit dauerhaft zu beenden, als die Einrich-
tungen ihren Prasenzbetrieb aufgrund der Corona-
Pandemie monatelang schliefen mussten. Zudem
werden zum Beispiel im Bereich der Deutschkurse
viele Dozent:innen von allgemeinbildenden Schu-
len abgeworben. Zum anderen sind die Personalbe-
darfe qualitativ gestiegen, unter anderem weil sich
die Nachfrage nach digitalen Angeboten im Ver-
gleich zur vor-pandemischen Zeit erhohte. Hier zei-
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Abb. 1: EinflussgroBen auf Personalbedarf und -angebot. Quelle: Autor:innengruppe Bildungsberichterstattung (2022): Bildung in
Deutschland 2022. Ein indikatorengestiitzter Bericht mit einer Analyse zum Bildungspersonal. Bielefeld, S. 310.

gen sich aktuell Engpésse bei der Gewinnung von
Lehrkraften mit hinreichendem Interesse und Kom-
petenzen in der Nutzung digitaler Lern- und Bil-
dungsmedien.

Der Fachkraftemangel ist in der Erwachsenen-
und Weiterbildung angekommen und von
einem (vermeintlichen) Mythos zu einer

angebotseinschrankenden Realitdt geworden.

Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden Stra-
tegien und ,,handfeste“ Moglichkeiten der Personal-
gewinnung von neben- oder freiberuflichen sowie
ehrenamtlichen Kursleitenden und Dozent:innen
in der gemeinwohlorientierten und 6ffentlich mit-
finanzierten Erwachsenenbildung fokussiert. Ich
greife dabei auf Interview-Daten aus einem von
mir geleiteten, andauernden Forschungsprojekt zu-
riick’?, das die gelebten Rekrutierungspraxen in un-
terschiedlichen Reproduktionskontexten der EB/
WB untersucht und so auch Aussagen dariiber er-
laubt, wie unter anderem gemeinwohlorientierte
EB/WB-Anbieter vor Ort unter ihren spezifischen
Bedingungen jeweils versuchen, neue Honorar-
krifte zu gewinnen. Es zeigte sich — wie auch schon
bei der letzten quantitativ breiter erhobenen Befra-
gung zu diesem Thema, dem wb-monitor von 2014
-, dass eine ldngerfristige Bindung guter Honorar-
krifte den Einrichtungen deutlich weniger Schwie-
rigkeiten bereitet'® als die Rekrutierung von neuen
Lehrkréften. Einmal gewonnenes Lehrpersonal zu

halten ist offenbar leichter als neues zu finden. Da
aber die Rekrutierung dieser Personengruppe zah-
lenméfig mit Abstand die am héufigsten vorkom-
mende ist und sie fiir die (Wieder-)Teilnahmeent-
scheidungen besonders relevant ist, liegt darauf nun
der Fokus - teils auch im Vergleich zu festangestell-
ten Mitarbeitenden.'* Bevor dies geschieht, sei auch
hier noch kurz ein Blick auf die Ausgangslage ge-
worfen.

Il. ,Personalbeschaffung" — wie es einmal war

Der bisher gebriuchliche Begriff der ,,Personalbe-
schaffung® beschreibt eine Situation, die viele EB-
Anbieter tiber lange Zeit als Normalfall auch bei
Honorarkriften erlebten. Es war — und ist es bei
Festanstellungen iiberwiegend heute noch - davon
auszugehen, dass es auf dem Arbeitsmarkt mehr
nachfragende Bewerber:innen als offene Positio-
nen gibt. Personalrekrutierung funktionierte dann
relativ unaufwéndig: Ausgangspunkt war eine of-
fene Position, die es zu besetzen galt. Man be-
schrieb hierfiir die Anforderungen, iibersetzte sie
in eine Stellenausschreibung, schaltete eine Anzei-
ge an einschldgigen Orten, hdufte Bewerbungen an
und wiahlte aus. Nach Besetzung der Position war
der Prozess abgeschlossen; man verabschiedete sich
von den nicht Ausgewihlten oder bat sie gegebe-
nenfalls, in der Zukunft noch einmal auf sie zuriick-
kommen zu diirfen. Die meisten EB-Einrichtun-
gen konnen von Positionen berichten, bei denen

11Vgl. Autor:innengruppe
Bildungsberichterstattung,
2022, a.a.0,, S. 323.

12 Rekrutierungspraxen
und personaldiagnostische
Kompetenzen des Weiter-
bildungspersonals bei der
Auswahl von Lehrkréften,
Trainern und Beratern®,
Projekt finanziert von der
Deutschen Forschungs-
gemeinschaft (DFG) und
Eigenmitteln.

13 Nur 15,9 % der befrag-
ten Anbieter hatten damit
ein Problem, vgl. Ambos/
Koscheck/Martin, 2015,
a.a.0,, S. 11.

14 Andere rekrutierungsre-
levante politische, finanzi-
elle und gesetzliche Rah-
menbedingungen (etwa
die Frage der Hohe der
Honorarsatze oder des
Ausbaus von Steuervortei-
len, wie steuerfreie Hin-
zuverdienstmoglichkeiten,
,Ubungsleiterpauschalen“
fir Honorarkrafte) miissen
an dieser Stelle ausge-
klammert bleiben.



42 » schwerpunkt

15Vgl. dazu Abbildung 2.

16\Vgl. Ambos/Koscheck/
Martin, 2015, a.a.O,,
S. 12f.
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Abb. 2: Durchschnittliche Haufigkeiten genutzter Wege der Rekrutierung von Angestellten und Honorarkraften 2013. Quelle:
Ambos, I./Koscheck, S./Martin, A. (2015): Personalgewinnung von Weiterbildungsanbietern. Ergebnisse der wbmonitor Umfrage

2014. Bonn, S. 13.

auf diese in der Literatur als ,passive Personalbe-
schaffung® beschriebene Vorgehensweise auch heu-
te noch zuriickgegriffen wird - ressourcensparend
und damit sinnvollerweise. Die im oben genann-
ten Forschungsprojekt befragten Rekrutierungs-
verantwortlichen fanden dieses relativ zuriickhal-
tende und unaufdringliche Vorgehen héufig am
angenehmsten. Die Kandidat:innen sollen schlief3-
lich ,aus freien Stiicken zu uns kommen wollen®
Bei dieser passiven Personalbeschaffung (wie der
Veroffentlichung von Stellenausschreibungen auf
der eigenen Homepage, in Printmedien oder auf
allgemeinen Online-Stellenbérsen wie ,,indeed.de
»stepstone.de, ,monster.de®, auf branchen-spezi-
fischen wie ,trainer.de“ oder auf regionalen wie
»ebay Kleinanzeigen“ sowie kommunalen Plattfor-
men) verldsst man sich auf das Vorhandensein aktiv
sondierender Kandidat:innen, die nicht nur fiir die
Position einschlagig kompetent sind, sondern auch
aus eigenem Antrieb nach einer neuen Titigkeit su-
chen.

Schon vor einem Jahrzehnt zeichnete sich je-
doch bereits ab, dass diese breit gestreute, passi-
ve Personalbeschaffung - haufig auch als ,,post and

pray“ bezeichnet - vor allem fiir die Rekrutierung
von Festangestellten ein (noch) erfolgreich und
tiberwiegend beschrittener Weg ist, jedoch nicht
mehr fir die ,Beschaffung® von Honorarkriften,
die es bereits damals durch aktive, individualisier-
te und nicht standardisierte, eigene Ansprachen zu
gewinnen galt.”

Dabei besaflen die bestehenden und neu zu
kniipfenden personlichen Kontakte einen hohen
Stellenwert: Vordere Rangplatze erreichen Formen
der ,eigenen Ansprache® auf Empfehlung Dritter, in
Reaktion auf eine Initiativbewerbung, nach Auslau-
fen eines Vertrages und nach erfolgreichen Kursteil-
nahmen. Auch der Kooperation mit anderen Ein-
richtungen kommt als Weg zur Rekrutierung von
Honorarkriften eine hohere Bedeutung zu als bei
der Gewinnung von Angestellten.'s

lll. Zum ,, Active Sourcing" geht der Trend

Wihrend bei leicht zu deckenden Personalbedar-
fen traditionelle, passive Suchstrategien ausreichend
sind, erfordert(e) der weit schwieriger zu decken-
de Bedarf an Honorarkriften ein Umsteuern in der



Art des Rekrutierens, das in vielen Einrichtungen
als sehr grundlegend erlebt wird, das aus ,,Komfort-
zonen herausfiithrt* und kommunikations- und da-
mit zeitintensiver ausfillt als in der Vergangenheit.
Die schiere Not macht(e) erfinderisch und nétigt(e)
vielerorts zum Experimentieren, so dass neben den
passiven Rekrutierungswegen auch bisher als we-
niger konventionell wahrgenommene Vorgehens-
weisen ausprobiert werden, die dem so genann-
ten ,,Active Sourcing® zugerechnet werden kénnen.
Im Gegensatz zur passiven Personalbeschaffung ba-
siert dieser Ansatz der Personalgewinnung ,auf ei-
nem Verstindnis, wonach potenzielle Kandidaten
aktiv und direkt angesprochen werden miissen. Da-
bei geht man konsequent von der Annahme aus, die
geeigneten Kandidaten sind bestenfalls passiv su-
chend, haben bereits einen Job, sind aber mogli-
cherweise aufgeschlossen fiir etwas Neues.“!” Durch
»Active Sourcing® sollen also neue Arbeitskrifte er-
reicht werden, die sich selbst (noch) nicht nach ei-
ner neuen Tiétigkeit umsehen, sich dafiir aber ge-
winnen lassen konnten.

Im Folgenden sollen einige ,,Active Sourcing®-
Rekrutierungswege skizziert werden, die insbeson-
dere von gemeinwohlorientierten und offentlich
mitfinanzierten EB-Einrichtungen, deren moneta-
re Honorar- sowie Rekrutierungskosten-Spielrau-
me begrenzt sind, erfolgreich eingesetzt werden,
die also machbar sind und die von Rekrutierungs-
verantwortlichen dieser Einrichtungen in oben ge-
nannten Forschungszusammenhédngen berichtet
wurden.

a) Kursleitende werben Kursleitende: Die in der Li-
teratur auch ,Social Recruiting® oder ,,Bring a
Friend* genannte Vorgehensweise setzt darauf,
explizit die privaten und berufsbezogenen Netz-
werke der schon gewonnenen Honorarkrifte zu
nutzen. Diese Personengruppe hat zudem den
Vorteil, positiv und zugleich realistisch von der
konkreten Tétigkeit, ihren Rahmenbedingungen
und der EB-Organisation als solcher berichten
zu kénnen. Aus weiterbildungsfremden Kontex-
ten weif man, dass dies ein Verfahren mit einem
sehr hohen Wirkungsgrad sein kann: ,Eigene
Studien haben gezeigt, dass dieses Instrument
duflerst machtig ist. So konnten wir zeigen,
dass im Durchschnitt sieben Empfehlungen zu
drei Einstellungen fithren, ein Verhiltnis, das
mit kaum einem anderen Instrument erreicht
werden kann [...].“"* Solche Empfehlungspro-
gramme werden teilweise auch mit (finanziellen)
Anreizen verkniipft eingesetzt: Fiir den Erfolgs-
fall, wenn zum Beispiel Rekrutierungsgespriche
oder Honorarvertrage zustande gekommen sind,
werden Pramien fiir alle oder manche der Betei-
ligten ausgelobt (wie etwa kostenfreie Seminar-
teilnahmen aus dem Programmangebot der eige-
nen Einrichtung fiir einen bestimmten Zeitraum
oder je nach Tragerschaft gestaltete Gutscheine).

b)
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Die Bitte, ,eigene Netzwerke zu aktivieren®, wird
vielerorts auch auf ehemalige Kursleitende aus-
gedehnt, die dann nach eigenen und fremden
Kapazititen ihnen bekannter Kolleg:innen ge-
fragt werden.

Kontakte zu umliegenden Fachhochschulen und
Universititen suchen beziehungsweise intensivie-
ren: Auch dieser Weg ist kommunikationsin-
tensiv, kann sich aber fur bestimmte Fach- und
Themenbereiche, die sich auch in Curricula von
B.A.- und M. A.-Studiengéngen abbilden, loh-
nen und zudem zu einer Verjiingung der Do-
zierendenschaft fithren, die vielerorts angestrebt
wird. Der gezielt aufgebaute Kontakt zu einzel-
nen inhaltlich einschlagigen Fachbereichen oder
Professuren ermoglicht zum Beispiel, dass (Lehr-
amts-)Studierende per E-Mail-Verteiler, (digita-
le) schwarze Bretter oder durch andere interne
Kommunikationskanidle von der Moglichkeit
erfahren, sich als Kursleitende oder Ehrenamtli-
che zu engagieren; und zwar nicht nur an jhrem
Studienort, sondern durchaus auch heimatnah
in der Region, aus der sie im Umland der Hoch-
schule stammen. Gemeinwohlorientierte und
oOffentlich finanzierte EB-Anbieter haben hier
erfahrungsgemaf} deutliche Vorteile gegeniiber
kommerziellen Anbietern, denen die Seminar-
und Horsaaltiiren weniger bereitwillig gedffnet
werden. Dies gilt ganz wortlich zum Beispiel
auch fir Praktikant:innen einer EB-Einrichtung
oder studentische Kursleiter:innen, die fiir eine
Direktansprache ihrer Kommiliton:innen ,,peer
to peer® in grofien Vorlesungen oder Seminaren
finf Minuten Zeit geschenkt bekommen, um fiir
die Kursleitenden-Titigkeit und die damit ein-
hergehende studienbegleitende Praxiserfahrung
werben zu konnen. Die in der gemeinwohlori-
entierten und offentlich finanzierten EB iibli-
chen Honorarsdtze werden in diesen Kontexten
zumeist deutlich positiver wahrgenommen als
andernorts; auch eine Vertrautheit mit ortsunab-
héingig einsetzbaren digitalen Lernmedien darf
nach einer Schul- beziehungsweise Studienzeit
unter Corona-Bedingungen vorausgesetzt wer-
den. Fiir die Suche nach Sprachen-Kursleitenden
hat sich zudem der Kontakt zu Akademischen
Auslandsiamtern, International Offices und Ahn-
lichem von umliegenden Hochschulen bewéhrt.
Hier sind insbesondere Muttersprachler:innen
zu finden, die sich unter anderem fiir Einblicke
in die deutsche Gesellschaft jenseits der Hoch-
schule interessieren.

Digitales Rekrutieren - Eigene Recherche und
Direktansprache iiber soziale Medien/Online-
Plattformen sowie niedrigschwellige Kontakt-
aufnahme iiber die eigene Homepage: Plattfor-
men wie ,YouTube®, ,Instagram®, ,Facebook"
~Twitter“ oder berufsbezogene Netzwerke wie
»Xing“ oder ,LinkedIn“ gewinnen immer mehr
an Bedeutung, was den Kontakt zu neuen, ins-
besondere jiingeren potentiellen Honorarkriften

17 Trost, A. (2018): Neue
Personalstrategien
zwischen Stabilitat und
Agilitat. Berlin, Heidel-
berg. S. 113. ,Internatio-
nal ist dieser Begriff kaum
gebrauchlich. Insofern
handelt es sich bei der
Terminologie ,Active Sour-
cing’ um eine deutsche
Erfindung, dhnlich wie

die englisch klingenden
Begriffe ,Public Viewing'
oder ,Handy'" (Ebd.)

18Vel. 0.A.
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angeht. Hier kann nicht nur die Organisation
als Arbeitgeber mit Verlinkungen auf die eigene
Homepage und deren offene Stellen sowie Kar-
riereseiten etc. vorgestellt werden. Solche Platt-
formen bieten sich zudem, insbesondere im Falle
von ,,Xing* oder ,,LinkedIn®, auch fiir das digitale
Rekrutieren an {iber den Beitritt zu bestimmten

(auch selbst griindbaren) Interessengruppen
und die Recherche zur Direktansprache einzel-
ner Nutzer:innen. Fiir die Gewinnung von neu-
en Mitarbeitenden ist auf solchen Plattformen
auch die Schaltung von Stellenanzeigen méglich.
Durch hinterlegte Algorithmen ldsst sich diese
als Werbung zielgruppengenau platzieren. Al-
lerdings ist diese Art der Nutzung von sozialen
Netzwerken fiir arbeitgebende Organisationen
hiufig kostenpflichtig. ,Facebook Jobs® ist je-
doch zum Beispiel eine kostenfreie Plattform,
die bei einem vorhandenen Facebook-Account
in den Einstellungen unter ,,Jobs aktiviert wer-
den kann. ,Facebook® weist mit deutschlandweit
mehr als 30 Millionen aktiven Nutzer:innen,
insbesondere bei Erwachsenen mittleren Alters,
immer noch hohe Nutzerzahlen auf.

Ziel all dieser Nutzungsmoglichkeiten bleibt in je-
dem Falle die erst einmal unverbindliche, niedrig-
schwellige Erstkontaktaufnahme mit potentiell oder
tatsichlich Interessierten. Dafiir ist neben der Di-
rektansprache eine moglichst einfache Uberleitung
auf die eigene Homepage mit einer Seite fiir offene
Stellen vorteilhaft, weil sie die Moglichkeit des ,,Tra-
ckings“ bietet, zum Beispiel anhand von ,Google
Analytics“. Auf diesem Weg kann eine EB-Einrich-
tung zum Beispiel die Anzahl und Verweildauer der
Interessenten auf einzelnen Seiten oder den Anteil
der fast, aber dann doch nicht abgesandten Kon-

taktaufnahmen erfassen und analysieren, falls ein
Kontaktformular fiir potentiell interessierte Mitar-
beitende in die Homepage eingebunden ist. Dieses
Kontaktformular darf aber nicht im Sinne der pas-
siven Personalbeschaffung gestaltet sein (,,Bitte sen-
den Sie uns Thre Bewerbungsunterlagen.®), sondern
sollte im Sinne der aktiven Personalgewinnung eine
unaufwiandige Handlungsaufforderung (in der Li-
teratur ,call to action“ genannt) enthalten, etwa in
Form eines Links, Buttons oder grafischen Teasers:
“Uberlegen Sie, ob Sie sich auch einmal als Kurslei-
ter oder Kursleiterin bei uns ausprobieren wollen?
Vereinbaren Sie HIER ein unverbindliches Kenn-
lerngespriéch als Telefon- oder Videokonferenz oder
vor Ort mit uns.“

In Zukunft werden gewiss neue digitale Tools
und Apps (die auf kiinstlicher Intelligenz bezie-
hungsweise ,Machine Learning® basieren und die
die Verarbeitung und Analyse grofier Nutzer-Da-
tenmengen erlauben, welche auf den oben genann-
ten Plattformen und Homepages akkumulieren) die
Art der Erstkontaktaufnahmeméglichkeiten mit
personlich unbekannten, maschinell aber als po-
tentiell interessiert identifizierten Kandidat:innen
erweitern. Dies wird auch die Personalgewinnung
in der gemeinwohlorientierten Erwachsenen- und
Weiterbildung in eine neue, zuweilen ungewohnt
futuristische Perspektive riicken. Aber mag die di-
gitale ,Empfehlung Dritter, auf die Rekrutierungs-
verantwortliche kiinftig reagieren, um mit poten-
tiellen Honorarkriften ins Gesprich zu kommen,
spater auch von einer kiinstlichen Intelligenz stam-
men: Die Klarung der individuellen Passungsfrage
fiir eine Tatigkeit in einer bestimmten EB-Einrich-
tung wird auf beiden Seiten auch in Zukunft eine
hochstpersonliche bleiben.
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