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Innovation als Starkung
der Profession

STEPHANE JACQUEMET

Im Zuge der Professionalisierung der letzten Jahrzehn-
te konnte der Beruf des Erwachsenenbildners, der
Erwachsenenbildnerin an Struktur und Anerkennung
gewinnen. Die padagogische Tradition hat jedoch
das Bild der Unterrichtstatigkeit stark als eine Durch-
fuhrung von Lehr-Lern-Sequenzen vor Gruppen von
Teilnehmenden verankert. Mit der Beschleunigung der
technologischen Innovationen und — in jiingster Zeit—
den gravierenden Auswirkungen der Covid-19-Pande-
mie erlebt der Beruf einschneidende Veranderungen,
die manchmal als Bedrohung, manchmal als Chance
wahrgenommen werden. Erfahrungsberichte sowie
die jiingsten Verotffentlichungen zeigen — und darum
wird es hier gehen —, dass diese Disruptionen gleich-
sam als Hebel zur Starkung einiger der Rollen wirken,
die Erwachsenenbildnerinnen und Erwachsenenbild-
ner innehaben und die etwas in Vergessenheit geraten
waren, insbesondere Rollen, die sich auf die Organi-
sation und auf die individuelle Begleitung beziehen.
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(Aktualisierte digitale Fassung vom 10.01.2022)

Wenn innerhalb von Organisationen unvermeidliche Verinderungen
durchgesetzt werden sollen, sei dies in Bezug auf Infrastruktur oder
im Bereich der Organisationsmethoden, wird oft der Begriff der «Infor-
mationsgesellschaft» gebraucht. Eine Analyse der Verwendung dieses
Begriffs fordert eine Ideologie zutage, welche auf Visionen basiert, die
nach Einschitzung von Le Deuff (2011) eine genauere Betrachtung ver-
dienen. Drei Jahre spiter beschiftigt sich derselbe Autor (Le Deuff, 2014)
mit der Beziehung zwischen dem Menschlichen und dem Digitalen im
Sinne des Paradigmas der «digitalen Geisteswissenschaften». Er setzt
sich mit den Kompetenzen der Historikerinnen und Historiker von mor-
gen auseinander («Der Historiker von morgen wird Programmierer sein oder
es wird ihn nicht mehr geben») und hinterfragt die Konzepte und Heraus-
forderungen der beruflichen Praxis in dieser «postmodernen digitalen
Kultur». So tauchen viele Fragen auf: Handelt es sich hierbei lediglich
um ein neues Etikett? Eine neue Mode? Lisst die Ankiindigung des Wan-
dels und der Entstehung neuer Berufe Raum fiir mehr oder weniger
begriindete Spekulationen? Werden sich die technologischen Verdnde-
rungen tatsichlich auf die traditionellen Berufe auswirken? Wie auch
immer die Antworten auf diese Fragen lauten mogen: Klar ist, dass der
technologische Wandel und die epochalen Verinderungen uns schon
seit geraumer Zeit begleiten und Organisationen, Bildungssysteme und
die Menschen darin vor Herausforderungen stellen.

Die digitale Kompetenz kénnte durchaus der Vektor einer Hyper-
modernitét sein, welche eine Briicke zur «dritten Kultur» schldgt: Natur-
und Geisteswissenschaften, Software und Existenzielles. Angesichts
dieser Herausforderung driangt sich der Gedanke der interdiszipliniren
Zusammenarbeit auf, wenn es darum geht, zu rationalisieren und bes-
sere Ergebnisse zu erzielen — nach dem Motto: «Kann das nicht jemand
anders fiir dich tun... und besser?». Wahrend héufig von «Disruption» die
Rede ist, ist es sinnvoll, sich auf die wissenschaftliche Literaturrecher-
che von Garcia Garcia (2021) zu stiitzen. Sie schreibt in ihrer Ubersicht,
dass «die verschiedenen Bedeutungen des Begriffs <Innovation» allesamt
die Idee der Neuheit innerhalb eines bestimmten Rahmens gemeinsam
haben. Fiir Bandura (2002) bedeutet Innovation in erster Linie die krea-
tive Synthese von vorhandenem Wissen zu neuen Denk- und Handlungs-
weisen. Etymologisch steht <in-novare» fiir «etwas Neues in etwas Be-
stehendem> (Cros und Broussal, 2020). Mit anderen Worten: Es geht
darum, etwas Neues in einen bestehenden Kontext einzufiihren (Lison
etal., 2014).»

Das Beispiel der digitalen Technologien kénnte dieser Auffassung
vollkommen entsprechen. Geméss Garcia Garcia (ibid.) «reicht diese Be-
schreibung jedoch nicht aus, um Innovation im Allgemeinen und Bil-
dungsinnovation im Besonderen zu charakterisieren. Die Definition
wird vervollstindigt durch die Begriffe Verdnderung, Bereitschaft und
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Verbesserung: Somit wire Innovation die Benennung einer Verdnderung
oder einer besonderen und bewussten Transformation, die auf eine Ver-
besserung in einem bestimmten bestehenden Kontext abzielt und mit
dem Eintreffen eines neuen Elements einhergeht, was sich auf unter-
schiedliche Weise auswirken kann (Cros und Broussal, 2020)».

Digitale Technologien - digitale Kompetenzen

Angesichts der Komplexitit der Materie muss der Frage nachgegangen
werden, welche Lernsettings Erwachsene benétigen, um sich in digita-
len Lernumgebungen wohlfiithlen zu kénnen, die ihrerseits durch Mass-
nahmen zur Entwicklung einer digitalen Kultur begleitet werden. Nicht
zu vergessen sind dabei die oben erwdhnten, fiir einen Kulturwandel
erforderlichen transversalen Kompetenzen:

- Innovation und Transferkompetenzen

- Teilen von Wissen und Fihigkeiten

- Zusammenarbeit

- eine Kultur des Teilens

Beriicksichtigt man die tiefgreifende Dynamik der Innovation, wird
es moglich, die Entwicklung nicht als «Einschnitt», sondern eher als
allméhliche «Verschiebung» zu betrachten. Dabei muss der Einsatz der
Technologien und ganz allgemein die Entmaterialisierung der Lernar-
rangements «muss auf einer padagogischen Grundlage beruhen und als
ein Mittel betrachtet werden, das an die pidagogische Praxis angepasst
werden kann, als ein Instrument im Dienste von Lernmechanismen zur
Forderung des Lernens, mit Fokus auf die beteiligten Personen und Pro-
zesse. Diese Uberlegung wird von Mayer (2010) aufgegriffen, die sich
fragt: (Wie lernen wir mithilfe der Technologie und wie kénnen wir sie
nutzen, um das Lernen zu erleichtern? Dies erinnert an das Insistieren
von Tricot (2003) auf Niitzlichkeit, Verwendbarkeit und Akzeptanzfihig-
keit als Kriterien, die die Technologie aufweisen muss, um den Lernen-
den bei der Bewiltigung ihrer Aufgaben «anstatt den Lehrenden bei der
péadagogischen Innovation zu helfen.» (Garcia Garcia, 2021)

Daran zu erinnern, ist wichtig, weil dadurch auf die unterstiitzende Rol-
le hingewiesen wird, die Technologien einnehmen miissen, um in einer
Welt, in der der Bildungsauftrag als wesentlich erachtet wird, nicht ei-
ner primdr technischen Vision zu erliegen. So «wird der ganze Kreislauf
des Ausbildungsprozesses im Lichte der digitalen Technik neu erfunden,
von der Phase der Bedarfsanalyse bis zur Konsolidierung von Daten zur
Anreicherung des HR-Informationssysems, einschliesslich Gestaltung,
Produktion, Verbreitung, Support und Bewertung» (Demos, 2014).
Angesichts dieses Qualitdtsanspruchs hebt Garcia Garcia (2021) in ihrer
Literaturrecherche deutlich hervor, dass der Umgang mit dem Wandel
ein sensibles Thema bleibt:

«Die Integration digitaler Technologien wird weithin als gemeinschaft-
liche Anstrengung akzeptiert und ist fiir die Bewéltigung aktueller und
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kiinftiger Herausforderungen unerlisslich (Birtwistle und Wagenaar,
2020; World Economic Forum, 2020). Das laufende Jahrhundert und
insbesondere das letzte Jahrzehnt haben zahlreiche Innovationen her-
vorgebracht, die hiufig mit einem Paradigmenwechsel einhergehen.
Die Geschwindigkeit und Intensitit, mit der diese Innovationen um sich
greifen, wirken sich auf alle Bereiche der Gesellschaft aus, auch auf
den Bildungsbereich, und «verdndern die Praktiken des Lernens und
der Wissensbildung» (Jeong und Hmelo-Silver, 2016). Lameul und Loisy
(2014) sprechen von der «aktuellen technopddagogischen Aufregung) im
Bildungssektor, die die Erwartungen, Verhaltensweisen, Zeiteinteilung,
Verfiigbarkeit von Ressourcen, Lehr- und Lernmodalititen und -strate-
gien, pddagogischen Aktivititen usw. transformiert.»

So ergeben sich mehrere Herausforderungen, die alte, noch offene pi-
dagogische Fragen aufgreifen, insbesondere die Fokussierung auf den
lernenden «Kunden», die Abstimmung zwischen Vortragenden und kol-
laborativem Arbeiten, die Bildungsarbeit mit Gruppen in spezifischen
Szenarien.

Auswirkungen der Covid-Pandemie auf Arbeit
und Kompetenzen

In Verbindung mit der Beschleunigung organisatorischer Verdnderun-
gen im Zusammenhang mit der Covid-19-Pandemie sind die Auswir-
kungen digitaler Innovationen betrichtlich, sei es durch die héhere
Komplexitit der Arbeitsumgebungen oder die Verdnderungen in der
Funktion von Aus- und Weiterbildung und deren Auswirkungen auf
Lernrdume, -zeiten und -aktivititen in Organisationen. Die meisten
beteiligten Personen haben erkannt, dass die Herausforderung nicht
mehr nur in der Nutzung der Technologien an sich liegt, sondern viel-
mehr darin, zu verstehen, wie sich die Technologien auf die Arbeit
insgesamt, deren Organisation, die Kompetenzen, die es zu erwerben
gilt, und die Zusammenarbeit auswirken. In diesem Sinne ist es not-
wendiger denn je, iiber Arbeitsumgebungen und Kompetenzen nach-
zudenken. Aufbauend auf der urspriinglich von Le Boterf entwickelten
Idee, wonach der Begriff der Kompetenz auch als «situative Intelligenz»
gesehen werden kann, die von Delobbe, Gilbert und Le Boulaire (2014)
aufgegriffen wurde, verschiebt sich der Fokus leicht und betont nun-
mehr «die Fihigkeit der einzelnen Personen, Zusammenhénge und
Menschen zu verstehen, um in Kenntnis der Sachlage zu handeln [...],
so dass jeder Austausch vorteilhaft ist und Erfolg bringt» (Autissier,
2009). Dies bestatigt folglich, dass der Begriff der Kompetenz eng
mit dem wirtschaftlichen Bereich verbunden ist, was die Funktion,
die Position, die Organisation und den beruflichen Kontext betrifft.
Wirtschaft wird auch als «<komplexe menschliche Aktivitit mit kog-
nitiven, motivierenden und sozialen Komponenten» definiert, die im
Rahmen von Zuschreibungs- und normativen Transaktionsprozessen
mit der Umwelt zum Ausdruck kommt» (Albero und Nagels, 2011).
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Diese wechselseitige Abhdngigkeit erfordert eine gewisse Wachsam-
keit hinsichtlich méglicher «Kompetenzverschiebungen», die sich aus
Verdnderungen ergeben, welche sich direkt oder indirekt auf die Hu-
manressourcen auswirken. Der Begriff «Verschiebung» wird hier im
Sinne von «fliessender Ubergang» verstanden, d. h. als mehr oder we-
niger positive und unterschiedlich rasche Entwicklung, welche dazu
fithrt, dass sich die Kompetenz weiterentwickelt, ohne dass sich dabei
ihre Grundlagen dndern.

Kompetenzverschiebungen heute und in naher Zukunft

Ein Blick auf die Gegenwart und die nahe Zukunft ldsst drei grosse Be-
reiche erkennen, in denen sich die Kompetenzen bei Personen, die im
Bereich der Weiterbildung titig sind, verschieben:
- Bedarf an Fachwissen zu Organisationsformen (Billet, 2004; Char-
bonnier und Batal, 2011; Jobert, 2013)
- Rolle als Wissensvermittler fiir die Entwicklung von Kompetenzen
(Maubant, 2009; Seurat, 2016)
- Zunehmende Ausrichtung auf das Individuum (Clénet, 2020; Jail-
lon, 2014; Marty, 2016)

Organisationswissen

Die Problematik der Kompetenzen steht seit jeher in enger, dialekti-
scher Verbindung zu jener der Organisation. So wie Kompetenz sowohl
als Mittel zur Anpassung an die Organisation wie als Mittel fiir deren
Weiterentwicklung gesehen wird, kann auch Bildung als Instrument
sowohl der Anpassung als auch der Verinderung eingesetzt werden.
Die Begriffe organisationales Lernen und lernende Organisation zeu-
gen ebenfalls von der engen Beziehung zwischen diesen beiden Dimen-
sionen. So betont Jobert (2013), dass Weiterbildung in erster Linie mit
der Idee der «Entwicklung» — in einer erweiterten, systemischen Sicht-
weise — in Verbindung gebracht werden sollte und nicht nur mit dem
Lernprozess. Die Verkniipfung von Weiterbildungsmassnahmen und
Management- und Organisationsmethoden wirft daher zwei Fragen
auf: Wie wirkt sich die Funktionsweise der Strukturen, insbesondere
in den Bereichen Organisation und Management, auf das Lernen aus?
Wie gehen die Weiterbildungsaktivititen mit den Verdnderungen der
Management- und Organisationsmethoden einher? Bei genauerer Be-
trachtung der Entwicklung von Organisationen und Managementansét-
zen wird die zentrale Rolle oder im Gegenteil die marginale Rolle deut-
lich, die der Weiterbildung bei der Performance und Umgestaltung von
Organisationen beigemessen wird. Laut Charbonnier und Batal (2011)
«ergibt sich aus dieser historischen Perspektive, dass sich die Aus- und
Weiterbildungsaktivititen unter dem Einfluss aufeinanderfolgender
Managementlehren nicht linear entwickeln. Die Lehrlingsausbildung,
das Riickgrat der handwerklichen Produktion, wurde im Zuge der In-
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dustrialisierung der Wirtschaft relativ nebensichlich, bevor sie instituti-
onalisiert und schliesslich in einer wachsenden Zahl von Unternehmen
zu einem wesentlichen Faktor wurde». Die Arbeit ist ein Umfeld, das
sowohl einschriankt als auch Ressourcen liefert. Ob auf (infra-)struktu-
reller, auf organisatorischer Ebene oder auch auf ergonomischer Ebene,
die Arbeitsorganisation wird zu einem wichtigen Thema im Spannungs-
feld zwischen kollektiver Kooperationsfihigkeit und Lebensqualitdt am
Arbeitsplatz. Die Bereitstellung von Fachwissen zu diesen Themen ist
fiir Ausbilderinnen und Ausbilder von entscheidender Bedeutung, um
die Ausbildung und den Arbeitsplatz weiterhin in Einklang zu brin-
gen, insbesondere im Rahmen des «work place learning» (Billet, 2004).
So entwickeln sich die Kompetenzen des Weiterbildungspersonals, die
urspriinglich auf Personen (Einzelpersonen und Gruppen) und ihre
Bediirfnisse hinsichtlich der Unterstiitzung beim Lernen ausgerichtet
waren, allmédhlich in Richtung einer Wirkungsanalyse, die nach den
Bedingungen fiir die Ausiibung menschlicher Tatigkeiten fragt. Dies
ist sowohl in der Praxis der Bildungsplanung als auch in der Beratung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in digitalen Lernumgebungen
zu beobachten. Dariiber hinaus wird zunehmend auf «den engen Zu-
sammenhang zwischen Performance und Arbeitsorganisation» Bezug
genommen (Charbonnier und Batal, 2011). Im Vordergrund steht nicht
mehr nur das Individuum, das sich — hdufig von sich aus — mit seinem
organisationalen Umfeld auseinandersetzen muss, sondern die struktu-
rellen und prozessualen Komponenten, in die das Individuum und seine
Tatigkeit eingebettet sind.

Wissensvermittlung

Mit der Entwicklung von Instrumenten zur Aneignung und Verbrei-
tung von Wissen, insbesondere im Sinne von «On-Demand-Tutorials»"
verwandelt sich die Frage nach der Weitergabe von Wissen in eine Fra-
ge nach der Vermittlung zwischen dem verfiigbaren Wissen und den
Lernenden, die nach Antworten suchen. Um diese Zusammenhénge zu
verdeutlichen, erldutert Seurat (2016) in Anlehnung an Yves Jeanneret:
«Der Begriff (Wissensvermittlung impliziert, dass Wissen an bestimm-
ten Orten produziert und «vermittelt> wird, d.h., dass eine Reihe von
Akteuren, Handlungen und Leistungen dazu beitragen, das Wissen in
Umlauf zu bringen und zu transformieren, sodass es fiir die Wieder-
aneignung zur Verfiigung steht.» Diese Aktivitdt ist also nicht nur das
Resultat zwischenmenschlicher Kommunikation mit pddagogischer
Zielsetzung, wie es heute oft von Bildungsfachleuten verstanden wird,
die sich weitgehend auf den Begriff der Popularisierung stiitzen. Die
Hauptkomponenten leiten sich im Wesentlichen von kognitiven Mo-
dellen ab, bei denen die Argumentation im Vordergrund steht. Es geht
um Sequenzen wie «Analyse», «Dekontextualisierung», «Standardisie-
rung» und «Reproduzierbarkeit» (Seurat, 2016). Diese Operationen sind
sowohl narrativer Art (Elemente auswihlen und nacherzihlen, um sie
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entsprechend dem erwarteten Ziel umzugestalten) als auch rhetori-
scher Art (argumentieren kénnen, was an der Situation oder am Thema
von Interesse ist). Im Fall von Serious Games sind es auch dokumentari-
sche Operationen, die die Praktiken in diesen digitalen Umgebungen
neu aufbereiten. Fir Erwachsenenbildnerinnen und Erwachsenen-
bildner erfordert diese Haltungsidnderung eine vollige Neudefinition
der Rolle und der Instrumente, die vorrangig darauf ausgerichtet sind,
Wissen im Hinblick auf die Ubertragbarkeit und den Nutzen fiir die be-
rufliche Tatigkeit zu mobilisieren. Die Positionierung der Lehrperson,
die urspriinglich auf dem Prinzip der Weitergabe, also einer «direkten»
Handlung («tun») beruhte, verschiebt sich folglich zu einer «indirekten»
Handlungsform vom Typ «Mentoring» («tun lassen»). Das Vorhanden-
sein und die Akzeptanz dieser neuen Dynamik im spezifischen Bereich
der Bildung ldsst sich teilweise durch die doppelte Realitdt erklédren, die
der gesamten Berufsbildung zugrunde liegt: «einerseits das Bestreben,
die Bildung in verschiedene Zeitrdume zu strukturieren und besser zu
organisieren, und andererseits das Bestreben, die verschiedenen Wis-
senstrdger zu mobilisieren, die am beruflichen Lernprozess beteiligt
sind» (Maubant, 2009). Entmaterialisierung und Desynchronisierung
sind die beiden Hauptfaktoren fiir diese Verschiebung der beruflichen
Kompetenzen.

Auf das Individuum ausgerichtetes Arbeiten

Schliesslich hat der Fernunterricht ganzer Gruppen, insbesondere mit-
hilfe von Videokonferenzen, deutlich gezeigt, wie wichtig die indivi-
duelle Dimension in der Weiterbildung ist; diese Dimension wird im
Rahmen von Prasenzgruppen mit einer starken Betonung der zwischen-
menschlichen Dynamik oft vergessen. Ob im Vorfeld der Weiterbildung
(Bediirfnisse, Wahlmoglichkeiten, Orientierungen), wihrend des Lern-
prozesses (Individualisierung, Differenzierung, personliche Projekte)
oder im Anschluss daran (Begleitung, Bildungsplanung): Die Aufgaben
der Erwachsenenbildnerinnen und Erwachsenenbildner werden immer
differenzierter, sie stellen damit gewissermassen einen Ausgleich her
zum «kollektiven Ganzen». Diese Ausrichtung auf die Einzelperson ist
nicht neu, aber sie stellt die Logiken der Konzeption und Planung von
Bildungsangeboten und sogar die Logiken von Verwaltungsprozessen
wie «Aufnahme», «Information» oder «Orientierung» gewissermassen
auf den Kopf. Fiir den Einzelnen da zu sein, ist nicht mehr das Neben-
produkt einer Entwicklung, die in erster Linie auf Gruppendynamik
beruht (Personalisierung der Botschaften und des Lernens), sondern
eine Grundforderung, bei der die Beziehung zum Wissen und zum tech-
nologischen Umfeld der Weiterbildung («Navigation») der eigentliche
Schliissel zum Erfolg sein wird. So basiert der Gedanke des Begleitens
laut Jaillon (2014) auf einer «dialektischen Auffassungy, die sich durch
zwei neue Begrifflichkeiten ausdriickt: «das Moment der Konstitution
und das Moment der Personalisierung». Der erste Begriff — die «Konsti-
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tution» — setzt voraus, dass das Individuum zu einem Vorschlag (Inhalt,
Methode oder Interaktion) Stellung beziehen und seine Integritit mit
Nachdruck und Uberzeugung zum Ausdruck bringen muss, um sich in
der Interaktion voll einbringen zu kdnnen. Der zweite Begriff hingegen
— die «Personalisierung» — ermdglicht es dem Individuum loszulassen
und das Erreichte neu zu iiberdenken, um eine neues Set an Représenta-
tionen aufbauen zu kénnen. Entsprechend sind sich die Autorinnen und
Autoren, die sich vertieft mit dem Thema Begleitung auseinandersetzen,
darin einig, dass eine «naturalistische» Sichtweise der Begegnungsdyna-
mik sehr kritisch zu sehen ist. Die diversen Komponenten der Begleitung,
insbesondere aus der Distanz oder asynchron, sind denn auch in der Tat
nicht selbstverstindlich gegeben.

Clénet (2020) erinnert daran, dass «die Begleitung von Bildungsteil-
nehmern und -teilnehmerinnen die Entstehung wichtiger Merkmale
fordert, welche eine eigenstindigere Entwicklung sowie die Umsetzung
eines Selbststeuerungsprozesses beim Lernen unterstiitzen». Letztlich
liegt eines der Hindernisse auf dem Weg zu dieser neuen Kompetenz
von Erwachsenenbildnerinnen und Erwachsenenbildnern seiner An-
sicht nach darin, dass der individuelle Ansatz nur als «Mikro»-Variante
eines kollektiven, als «Makro» gedachten Ansatzes betrachtet wird. Die
Verdanderungen sind aber tiefgreifender. Marty (2016) weist denn auch
daraufhin, dass «Ausbildende und Lernende nicht nur durch die techno-
logischen Anwendungen auf Distanz gehalten werden, sondern teilwei-
se auch von einem technischen Rahmen abhingig sind, der ihren Aus-
tausch bestimmt». Folglich tragt die Technologie zu einer Mechanisierung
der Beziehung zwischen Erwachsenenbildnern und Lernenden bei. Vir-
tuelle Gemeinschaften zu hosten, mit den zahlreichen individuellen
Anfragen von Lernenden umzugehen und dabei die Betreuung der Teil-
nehmenden auf der Basis von Technologien sicherzustellen, sind alle-
samt Herausforderungen fiir Erwachsenenbildnerinnen und Erwachse-
nenbildner in dieser sich verdndernden Welt.

Schlussfolgerungen

Ohne den Anspruch auf Vollstindigkeit erheben zu wollen, orientieren
sich die hier prisentierten Uberlegungen zu den Kompetenzverschie-
bungen, welche derzeit im Weiterbildungsbereich sowie im gesamten
Bildungssektor in Gang sind, an der Vorstellung, dass Innovation inner-
halb eines Kontinuums stattfindet.

Eine Gesundheitskrise mag brutal erscheinen, die Praxis grund-
legend erschiittern und die Akteurinnen und Akteure zu Hochstleis-
tungen anregen. Dabei darf aber nicht vergessen werden, dass die
grosste Herausforderung woanders liegt, nimlich in der Zeit «nach der
Krise» und der «Riickkehr zur Normalitdt» — oder bei dem, was Autis-
sier et al. (2020) als «<new normal» bezeichnen, also einer angepassten
und komplexeren Version dessen, was wir bis zum Frithjahr 2020
kannten. Lernumgebungen, in denen die Individuen sich mehrheitlich
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eigenstindig und mit Unterstiitzung von Lernbegleitenden aus der
(zeitlichen und rdumlichen) Distanz bewegen miissen, diirften kiinftig
wesentlich stiarker als bisher durch organisationsbezogene Faktoren
bestimmt sein.

Dieses neue System von Werten und Zwiangen stellt eine wesentlich
grossere Herausforderung dar als die Bewéltigung einer voriibergehen-
den Krise, so ausgepragt und dramatisch sie auch sein mag. Wenn sich
die Bildungseinrichtungen auf die nachhaltige Professionalisierung der
Lehrenden in der Weiterbildung konzentrieren, verschaffen sie sich die
Moglichkeit, eine auf Kompetenzmanagement basierende Unterneh-
mensstrategie aufzubauen — anstatt ein Loblied auf die Digitalisierung
zu singen und immer neue technologische Errungenschaften zu ver-
sprechen.
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