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Berufsiibergreifende Qualifikationen kaufmannischer Fortbildungsregelungen

1 Zusammenfassung
Im Auftrag des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung hat das Bundesinstitut
fiir Berufsbildung ein inhaltliches Konzept fiir die berufsiibergreifenden Qualifikationen
bundesweit anerkannter kaufmannischer Fortbildungsregelungen entwickelt.! Beteiligt
an der Konzeptentwicklung waren alle Projektleiterinnen und Projektleiter der
Ordnungsabteilung, die bislang Erfahrung bei der Entwicklung von Fachwirteregelungen
gesammelt haben. Im Hinblick auf die relevanten Arbeits- und Geschaftsprozesse fiir
mittlere Fiihrungskrafte kaufmannischer Pragung werden eine Vielzahl von
Qualifikationen bendtigt, die im BIBB-Konzept in drei gemeinsame Handlungsbereiche
gebilindelt werden:

e Unternehmensfiihrung und -entwicklung
e Betriebswirtschaftliche Steuerung und Kontrolle
e Personalfithrung und -entwicklung

Zudem werden berufsiibergreifende Qualifikationen im Konzept aufgefiihrt, die im
Zusammenhang mit den jeweiligen berufsspezifischen Leistungsprozessen stehen und
deshalb ausschlief3lich in deren Kontext zu beschreiben sind.

Da die berufliche Handlungsfahigkeit der Fachwirte auf ihrem Kénnen und nicht allein
auf dem verfiigbaren Wissen beruht, pladiert das Konzept fiir einen integrativen
handlungsorientierten Vermittlungs- und Priifungsansatz. Die Qualifikationen werden
bezogen auf die Handlungssituationen beschrieben und sollen im Lernen entwickelt und
im Kontext gepriift werden. Priifungen und Priifungsvorbereitungen miissen deshalb die
Qualifikationen der iibergreifenden Handlungsbereiche mit berufsspezifischen
Situationen verkniipfen.

Der Bericht skizziert die Heterogenitdt der Fortbildungsregelungen, definiert die
zentralen Begrifflichkeiten und beschreibt die Rolle und Aufgaben von mittleren
Flihrungskraften in Unternehmen. Anschlieffend werden die inhaltlichen Konzeptionen
der Handlungsbereiche vorgestellt und strukturelle Empfehlungen gegeben. Angefiigt ist
die verwendete Literatur, die Begriindung zur Zuordnung von kaufmannischen
Fortbildungsregelungen zum Niveau 6 des Deutschen Qualifikationsrahmens im Anhang
1, Erlduterungen zur Geschaftsprozessorientierung im Anhang 2, Ergebnisse aus der
Fortbildungsordnungsanalyse im Anhang 3, die Beschreibung der Strukturmodelle bei
den Meisterregelungen im Anhang 4 und schliefilich ein Erfahrungsbericht aus der
Erarbeitung der Fortbildungsregelung im Bereich Touristik.

! Hierzu gehoren vor allem Fachwirteregelungen sowie Regelungen fiir Fachkaufleute, nicht jedoch
Betriebswirteregelungen. Der Einfachheit halber wird nachfolgend meist nur von “Fachwirten” gesprochen (Die
weibliche Form ist dann mitgedacht).
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2 Ausgangslage
Die Fortbildungsordnungen regeln Ziele, Inhalte und Anforderungen von
Fortbildungspriifungen. Sie regeln nicht das “Wie” des Erwerbs der nachzuweisenden
Qualifikationen. Allerdings wird tiber die Form der Priifungen und die Inhaltsstrukturen
der Erwerb der fiir das Bestehen notwendigen Qualifikationen indirekt gesteuert (siehe
zu den Strukturen der Meisterregelungen Anhang 4). Legen die Priifungsanforderungen
Wert auf kompetentes Handeln in Zusammenhadngen und haben eine komplexe
handlungsorientierte Pragung, wirkt sich dies auch auf die Gestaltung der
vorbereitenden Lehrgange und die Anforderungen an die eingesetzten Dozentinnen und
Dozenten aus.

Derzeit sind ca. 25 bundesweit anerkannte Fortbildungsordnungen fiir Fachwirte und
Fachkaufleute in Kraft.2 15 Verordnungen wurden seit dem Jahr 2000 neu entwickelt
oder modernisiert. Es hat eine zunehmende Aktivitat zur bundesweit einheitlichen
Regelung (§ 53 BBiG) kaufmannischer Fortbildungsberufe in den vergangenen Jahren
gegeben.

Die nachzuweisenden Qualifikationen werden bislang sehr unterschiedlich und
uneinheitlich in den kaufméannischen Fortbildungsregelungen dargestellt. Manche
Fortbildungsregelungen integrieren die unterschiedlichen Anforderungen
berufsbezogen, andere separieren berufsiibergreifende kaufmannisch-steuernde
Qualifikationen in gesonderte Priifungsteile.

Der Deutsche Industrie- und Handelskammertag hat mit Vertretern der
Industriegewerkschaft Metall ein Konzept zur Standardisierung der gemeinsamen
Prifungsanforderungen entwickelt. Diese Initiative bezeichnete die gemeinsamen
Anforderungen an kaufmannische Fortbildungsberufe als ,,Wirtschaftsbezogene
Qualifikationen“ (DIHK 2008) und formulierte fiir die Bereiche Volks- und
Betriebswirtschaft, Rechnungswesen, Recht und Steuern sowie Unternehmensfiihrung
vier Module mit entsprechenden Inhaltskatalogen und Priifungsanforderungen. Dieses
Konzept hat bisher in vier bundesweit geregelten kaufmannischen
Fortbildungsordnungen Eingang gefunden (Veranstaltungsfachwirt, Sportfachwirt,
Industriefachwirt, Wirtschaftsfachwirt) und findet sich daneben noch beim Technischen
Fachwirt, sowie dem Kiichen-, Restaurant- und Hotelmeister. Parallel dazu gibt es aber
auch weiterhin neue Verordnungen ohne die Anwendung des Konzepts (z. B.
Handelsfachwirt) und Fortbildungsregelungen mit einem integrativen Ansatz (z. B.
Personaldienstleistungsfachwirt).

Die Kritikpunkte an dem Konzept ,Wirtschaftbezogene Qualifikationen” in
kaufméannischen Fortbildungsregelungen sind inhaltlicher, struktureller und formaler
Art und korrespondieren mit dem Diskussionspapier der Spitzenverbande der
Wirtschaft vom September 2000, in dem es zu Aufstiegsfortbildungen der Ebene 2

Z Stichtag 31.12.2010
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lautet: “Es soll im Vergleich zum wissenschaftlichen Studium der besondere Ansatz der
berufsbezogenen Handlungsorientierung gewahrt bleiben, wobei die
Lehrgangsempfehlungen wie die Priifungen nach berufstypischen Handlungsfeldern und
nicht nach Wissenschaftsdisziplinen strukturiert werden.“ (Deutscher
Gewerkschaftsbund, Deutsche Angestelltengewerkschaft, Kuratorium der deutschen
Wirtschaft fiir Berufsbildung 2000, S. 2; Hervorhebung durch die Autoren) Nachfolgend
werden die wesentlichen Kritikpunkte an dem vorgelegten Konzept systematisiert:

e Form:
Die Fortbildung dient It. Berufsbildungsgesetz (§ 1 Abs. 4) der Erhaltung,
Anpassung oder Erweiterung der beruflichen Handlungsfahigkeit und dem
beruflichen Aufstieg. Die vorgeschlagenen Module sind aber wie Facher
abgebildet, die in den Priifungen liberwiegend zu allgemeinen Wissensabfragen
fiihren, ohne dabei den Bezug zu den beruflichen Aufgaben des Fachwirts bzw.
der Fachwirtin herzustellen.? Die Priifungsmodule sind damit nicht konsequent
auf den Nachweis beruflicher Handlungsfahigkeit ausgerichtet sondern auf die
Abprifung von Lernleistungen (Dietzen/Lorig 2010).

e Struktur:
Die zeitliche Trennung, der modulare Aufbau und die Unterscheidung zwischen
grundlegenden und handlungsspezifischen Qualifikationen bilden nicht die
Arbeits- und Geschaftsprozesse ab (siehe hierzu ausfiihrlicher den Anhang 2). So
wird dabei Uibersehen, dass haufig bereits berufsspezifische Qualifikationen aus
der bereits durchlaufenen kaufmannischen Ausbildung vorhanden sind, an die
angekniipft werden kann. Die modulare Priifungsorganisation, die als Vorteil in
Diskussionen angefiihrt wird, kommt nur scheinbar den Teilnehmerinteressen
entgegen, weil sich die sogenannten “grundlegenden” Kenntnisse zwar
vorgezogen abpriifen lassen, diese allerdings in den abschlief3enden Priifungen
wieder zum Tragen kommen und dann wieder reaktiviert werden miissen. Zumal
mit dem modularen Aufbau auch die Facherorientierung gegentiber der
Handlungsorientierung den Vorzug erhalt. Dies fiihrt zu unbestimmten
Formulierungen bspw. hinsichtlich des Rechts. Dieses reicht in alle Bereiche des
betrieblichen Handelns mit sehr unterschiedlichen Rechtsmaterien hinein (z.B.
Arbeitsrecht, Unfallverhiitung, Buchfiihrung, allgemeines Vertragsrecht,
Unternehmensrechtsformen, leistungsspezifisches Recht - z. B.
Personenbeférderungsrecht). Diese Rechtsgebiete konnen in den gemeinsamen
Grundlagenmodulen nicht hinldnglich bearbeitet werden und miissen dann zu
Redundanzen im weiteren Verlauf fiihren oder zu “nicht verwertbarem
Halbwissen” im Sinne einer “Rechtskunde” auf niedrigem Niveau.
Gleiches gilt fiir steuerliche Regelungen, deren Berticksichtigung die Fachwirte z.
B.im Zusammenhang mit dem Rechnungswesen und im Rahmen

® So finden sich im Rahmenlehrplan (DIHK 2008) auf der Taxonomieebene nahezu ausschlieBlich Begriffe wie:
“kennen, erlautern, unterscheiden, iiberblicken” und nur an wenigen Stellen “beurteilen” oder gar “durchfiihren”.
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betriebswirtschaftlicher Entscheidungen benétigen. Fachwirte miissen rechtliche
und steuerliche Regelungen bezogen auf ihren jeweiligen Kontext anwenden. Sie
ersetzen nicht die Steuerfachwirte, die Spezialisten auf diesem Gebiet sind.

e Inhalt:
Die Beschreibungen mancher Priifungsinhalte sind unscharf und geben keine
ausreichenden Hinweise, was genau gepriuft werden soll (z. B. ,in Grundziigen®,
,in Teilumfangen). Dariiber hinaus mangelt es an Aktualitat bei den fachlichen
Inhalten. So werden beispielsweise das Wirtschaftsrecht als europaisches Recht
oder das Veranderungsmanagement und Nachhaltigkeit nicht angesprochen. Dies
gilt auch fiir die Handlungsrelevanz der Volkswirtschaft, die im Zusammenhang
mit Unternehmensfiihrung steht: Unternehmerische Entscheidungen miissen vor
dem Hintergrund der wirtschaftlichen und wirtschaftspolitischen
Rahmenbedingungen gefallt werden. Der Rahmenplan und die Priifungsaufgaben
fir die Module Volkswirtschaft wird bei den wirtschaftsbezogenen
Qualifikationen aber aus der Perspektive der Wirtschaftspolitik betrachtet; dies
ist weder die Perspektive der mittleren Fiihrungskraft noch die des
Unternehmers.

Das Konzept der “Wirtschaftsbezogenen Qualifikationen” hat Vorziige hinsichtlich der
Wirtschaftlichkeit der Aufgabenerstellung und der Priifungsorganisation, dient aber
weniger der Uberpriifung der beruflichen Handlungsfihigkeit der Priiflinge.

Ein Konzept, das sich an den aktuellen Herausforderungen orientiert und zur Starke der
beruflichen Bildung beitragen mdéchte, hat die beruflichen Aufgaben der angestrebten
Qualifikation zu berticksichtigen sowie den Bezug zum Deutschen Qualifikationsrahmen
(DQR) herzustellen. Daraus leiten sich Konsequenzen fiir die Gestaltung der Aus- und
Fortbildungsregelungen ab.

3 Auftrag des Entwicklungsprojekts, Ziel und Vorgehensweise
Mit der Weisung des BMBF vom 16. Marz 2010 wurde das BIBB aufgefordert, ,ein
Konzept fiir berufsiibergreifende Qualifikationen in der kaufmannischen Fortbildung
unter Berticksichtigung von dazu vorliegenden Erfahrungen und Erkenntnissen zu
erarbeiten”. Auflerdem sollte der integrative Ansatz, der bereits in einigen
Verordnungen enthalten ist, erértert werden. Hierzu wurde eine Projektgruppe mit den
Projektleitungen der Neuordnungsverfahren fiir kaufmannische Fortbildungsordnungen
in der Abteilung 4 unter Federfiihrung des Arbeitsbereichs 4.2, Kaufméannisch-
betriebswirtschaftliche
Dienstleistungsberufe und Berufe der Medienwirtschaft, eingesetzt und eine
Projektplanung erarbeitet.

Im Rahmen des Projekts wurde ein handlungsorientiertes Konzept fiir die
berufsiibergreifenden Qualifikationen bei kaufmannischen Fortbildungsberufen
entwickelt, das auf den Erfahrungen der BIBB-Projektleiter/-innen in der Entwicklung
von Fortbildungsordnungen basiert. Dieses bietet den kiinftigen Sachverstindigen bei
der Entwicklung der Fortbildungsberufe eine strukturierte Zusammenstellung der
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Qualifikationen, die verkniipft mit den berufs- und branchenspezifischen
Qualifikationsanforderungen eine integrative und handlungsbezogene
Fortbildungspriifung und die Gestaltung einer entsprechenden Fortbildungsordnung
ermoglicht. Die kiinftigen Fortbildungsregelungen sind so zu gestalten, dass sie eine
addquate Einstufung im Rahmen des DQR erméglichen (siehe hierzu den Anhang 1)+

Bereits im Frithsommer 2010 erfolgte, der Weisung entsprechend, fiir das jahrliche
Grundsatzgesprach Weiterbildung im BMBF eine Auseinandersetzung mit dem Konzept
der ,Wirtschaftsbezogenen Qualifikationen®. Das BIBB prasentierte dort einen
Vorentwurf, der einen integrativen Ansatz mit eigenstdndigen inhaltlichen
Schwerpunkten beinhaltete. Das BMBF will die Ergebnisse des Projekts in seine
kiinftigen Uberlegungen einbeziehen und die Sozialparteien erwarten Hinweise und
Strukturvorschlage fiir die kiinftige Gestaltung der kaufmannischen
Fortbildungsregelungen. (Um Missverstandnisse zu vermeiden sei darauf hingewiesen,
dass sich die Weisung des BMBF auf ein Konzept und nicht auf eine
Musterfortbildungsverordnung bezieht.)

Die nun vorgelegten Ergebnisse der BIBB-Arbeitsgruppe sind ein Angebot an die
Sozialparteien zur Vereinheitlichung der bundesweit anerkannten Fachwirte-
Regelungen. Ausgehend von den beruflichen Tatigkeiten und betrieblichen
Geschaftsprozessen konnen mit dem Konzept handlungsorientierte
Fortbildungsordnungen entwickelt werden, an denen sich Priifungsaufgaben und
Priifungen ausrichten lassen, die an dem spezifischen Potenzial beruflicher Bildung
ausgerichtet sind und auf eine handlungs-

orientierte didaktische Konzeption bezogen sind. Dadurch lassen sich Verordnung und
Priifung auf die berufliche Handlungsfahigkeit mittlerer kaufmannisch-
betriebswirtschaftlicher Fiihrungskrafte ausrichten.

Grundlage der Entwicklungsarbeit sind die bereits erwdhnten 25 kaufmannischen
Fortbildungsordnungens sowie Stoffkataloge und Priifungsaufgaben, die
stichprobenweise analysiert wurden. Daneben gehen Erfahrungen der Projektleitungen
aus den Neuordnungsverfahren, aus Evaluationen von bestehenden
Fortbildungsordnungen, aus Gesprachen mit Expertinnen und Experten kaufmannischer
Fortbildungen und die Analyse von Fachpublikationen der Soziologie, der
Wirtschaftswissenschaften und der Wirtschaftspadagogik in das Konzept ein. Aufgrund
der kurzen Projektlaufzeit von unter einem Jahr, liefert das Konzept eine konzeptionelle
Grundlage fiir die Konkretisierung in Fortbildungsregelungen ohne auf vertiefende
Untersuchungen, wie Fallbeispiele, Arbeitsplatzbeschreibungen und den Verbleib von
Fachwirten nach der Priifung einzugehen.

*Vgl. Abschlussbericht der Arbeitsgruppe Handel zur zweiten Erarbeitungsphase des Deutschen
Qualifizierungsrahmens. Stand 28. Juni 2010, Hrsg. BMBF und KMK

®> Im Rahmen des Forschungsprojekts GUK wurde eine Inhaltsanalyse einer erweiterten Auswahl der
Fortbildungsordnungen mit kaufmannischen Aspekten analysiert und hierfiir herangezogen (s. Anhang 3)
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Nach Auswertung der Verordnungstexte und einschlagiger betriebswirtschaftlicher
Fachliteratur wurden drei Handlungsbereiche gebildet und mit Teilprozessen untersetzt
(s. Abschnitt 6 des Konzepts).

4 Begriffsdefinitionen
In den kaufméannischen Fortbildungsordnungen werden derzeit unterschiedliche
Begrifflichkeiten, wie z. B. Handlungsbereiche, allgemeine, grundlegende, spezielle oder
handlungsspezifische Qualifikationen, verwendet. Daher ist es zielfiihrend, wenn sich
die Verordnungsgeber mit den Sozialparteien auf eine ,Sprachregelung” verstandigen,
die nicht nur zur juristischen, sondern auch zur berufsbildungspolitischen Klarung und
Vereinheitlichung der Fortbildungsordnungen beitragen konnen.
Die folgenden Definitionen und Begrifflichkeiten werden in der vorliegenden
Konzeption einheitlich verwendet und zur kiinftigen Nutzung vorgeschlagen.

Bestehende Fortbildungsordnungen zerlegen die Priifung nach unterschiedlichen
Aspekten und Einheiten.

- Einerseits werden die Priifungsanforderungen und -inhalte in Prifungs-
und/oder Handlungsbereiche gegliedert (Inhaltseinheiten).

- Andererseits werden die Priifungsteilleistungen festgelegt (organisatorische
Einheiten).

In vielen Fortbildungsordnungen sind die inhaltlichen Strukturen nicht mit den
prufungsorganisatorischen Strukturen identisch; verschiedene Handlungsbereiche
konnen zum Beispiel Gegenstand einer einzigen schriftlichen Priifung (organisatorische
Einheit) sein.? An der Unterscheidung von Priifungsteilen sollte allerdings festgehalten
werden. Dies schliefst mit ein, dass sich im weiteren Diskussionsprozess iiber eine Kritik
an den verwendeten, neue verbindliche Begriffe herausbilden konnen.

Im vorliegenden Projekt werden folgende Begrifflichkeiten verwendet: Die
Aufgabenbereiche und Tatigkeiten in der beruflichen Praxis und die damit verbundenen
Qualifikationsanforderungen werden in sogenannten ,Handlungsbereichen“
zusammengefiihrt, die sowohl aus den Arbeits- aber auch den Geschéaftsprozessen
abgeleitet sind. ’ Diese Handlungsbereiche biindeln sogenannte , Teilprozesse* aus den
betrieblichen Leistungserstellungs- und Steuerungsprozessen, die von den Fachwirten

®Vgl. die Verordnungstexte unter: http://www.bmbf.de/de/6406.php

"Vgl. hierzu die Unterscheidung zwischen faktischem Handlungsfeld und Referenzhandlungsfeld bei TRAMM
2009 (S. 71) (s. hierzu ausflhrlicher Anhang 2) auch BECKER, der in seinem Aufsatz von 2008 schreibt: ,,In der
Okonomie ist ein Geschaftsprozess ein dem Unternehmenszweck dienender Prozess. Mit ihm wird eine
Ablaufstruktur beschrieben, in der mittels unternehmerischer Handlungen ein Produkt oder eine Dienstleistung
erstellt wird.” (S. 7). Demgegeniiber beschreibt der Arbeitsprozess die jeweilig individuelle Handlung an einem
Arbeitsplatz. So wére z. B. eine typische arbeitsprozessbezogene Handlung im kaufménnischen Bereich die
Eingabe von Daten, die sich auf einen unternehmerischen Geschaftsprozess beziehen (z. B. die Auslieferung
einer bestimmten Anzahl von Produkten). Die Auslieferung der Produkte findet also im Referenzhandlungsfeld
statt, wahrend die Dateneingabe im faktischen Handlungsfeld des Handelnden liegt.
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teilweise selbst ausgefiihrt, zumeist aber geplant, bewertet und gesteuert werden
miissen. Diesen Teilprozessen werden Anforderungen und Inhalte zugeordnet, die in
den entsprechenden Curricula behandelt und vermittelt werden miissen und aus denen
handlungsorientierte Priifungsaufgaben entwickelt werden kénnen. Diese Teilprozesse
sind aber keine linear hintereinandergeschaltete Handlungsvollziige, wie wir sie aus der
Produktion kennen. Sie entsprechen eher ineinander verwobenen Prozessen von
reflexiven Betrachtungen und Bewertungen von Realvorgiangen und bspw. deren
symbolisierten Abbildungen in der Informationsverarbeitung. Im Unterschied zu den
Arbeitsprozessen fiir gewerbliche Berufe ist die Bewertung von Produktionsvorgangen
und der Umgang mit symbolischen Handlungen ein Wesenskern kaufméannischer
Tatigkeiten, bei denen die Fachwirte in der Rolle des Ubersetzers, Entscheiders,
Unternehmers stehen bzw. stehen kénnen.

Abb. 1: Beispielhafte Handlungsbereiche und Teilprozesse

Ubergreifende Handlungsbereiche Berufsspez. Handlungsbereiche
ﬁ Betriebsw. Bewertung Handlungsbereich4 W Handlungsbereich 5
Teilprozess 1 | Teilprozess 1 Teilprozess 1 | Teilprozess 1 |
Teilprozess2 | Teilprozess 2 Teilprozess 2 | Teilprozess2 |
Teilprozess3 | Teilprozess 3 Teilprozess3 | Teilprozess3 |

Quelle: Eigene Darstellung

Die Handlungsbereiche und Teilprozesse dienen allerdings lediglich der Gewinnung und
Strukturierung der Kerne der berufsiibergreifenden Qualifikationen und definieren
nicht zwangslaufig die Priifungsbereiche oder -teile. Wie aus den Handlungsbereichen
Priifungen strukturiert werden kénnen, wird im Abschnitt 7 behandelt

5 Fachwirte - Mittlere Fiithrungskrafte kaufmdnnisch-

betriebswirtschaftlicher Pragung
Wenn tbergreifende Qualifikationen der kaufméannisch-betriebswirtschaftlichen
Fortbildungsberufe konzeptionell erarbeitet werden, so ist die Funktion und
Aufgabenstellung in idealtypischer Weise zu beschreiben. Zunachst verstehen sich die
Fachwirtinnen und Fachwirte als berufserfahrene (Branchen-)Spezialisten, deren
berufstypische Arbeitsprozesse am Prozess der Leistungserstellung orientiert sind
(Sachverantwortung). Dies unterscheidet sie von Controllerinnen und Controllern sowie
Betriebswirtinnen und Betriebswirten, deren berufsspezifische Qualifikationen sich auf
einen branchen- und leistungsprozessunabhangigen Supportprozess beziehen.

Die Fachwirte haben die Funktion, die vertikale Ebene von Planungs-, Entscheidungs-
sowie Informations- und Kontrollsystemen mit der horizontalen Ebene, auf der die
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tatsachliche Ausfiihrung stattfindet, zu integrieren. Insofern findet ihr Handeln, wie
nachfolgender Abbildung von ULRICH zu entnehmen ist, iiberwiegend in einem
hierarchischen System von Handlungsvorgaben und Kontrollprozessen statt und muss
mit benachbarten Bereichen abgestimmt werden.8

Abb. 2: Modell des Lenkungs- und Informationssystems der Unternehmung
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Quelle: ULRICH 1987, S. 197

Fachwirtinnen und Fachwirte sind zur Personalverantwortung
(Fithrungsverantwortung) befahigt. Sie konnen sowohl in Organisationseinheiten
grofder Unternehmen in der mittleren Fiihrungsebene tétig sein als auch in kleinen
Betrieben auf der obersten Ebene Verantwortung iibernehmen.? Demzufolge beziehen

& Zwar haben sich in den vergangenen Jahren unterschiedliche Ablauf- und Entscheidungsstrukturen in
Unternehmen ausgebildet, die zum Teil bei projektférmiger oder matrixorientierter Organisation Hierarchien
verflachen und veréndern, gleichwohl werden auch dann die Ergebnisse und Informationen in einem
Management- und Informationssystem dokumentiert und deren Rahmenbedingungen mit gesteuert, wie es in der
Abbildung nach ULRICH modellhaft skizziert ist..

% Wohl wissend, dass nicht alle Absolventinnen und Absolventen von Fortbildungspriifungen in vollem Umfang
fur diese Aufgaben eingesetzt werden, zielt das Qualifikationsprofil auf die Erfullung der damit verbundenen
Aufgaben. Beschrieben wird die Endqualifikation, die dazu befahigen soll, die Aufgaben einer mittleren
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sich die in den Handlungsbereichen (Abschnitt 6) beschriebenen Qualifikationen stets
auf den Bereich des Unternehmens, fiir den der /die Fachwirt/-in zustandig ist bzw.
Verantwortung tragt.

Die nachfolgende Abbildung 3 versucht die Anforderungen an eine mittlere
Fluhrungskraft in einem Bild zu fassen.

Abb. 3: Teilautonomie und Spannungsfelder der mittleren Fithrungskraft

Autonomie und Spannungsfelder mittlerer Fuhrungskrafte
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Quelle: Eigene Darstellung

Zundachst ist die mittlere Fliihrungskraft flir die Planung, Steuerung und Kontrolle der
Leistungserstellungsprozesse in ihrem Verantwortungsbereich zustiandig (s. unterer
Bereich der Abbildung 3). Daneben gewinnt, fithrt und entwickelt sie das hierfiir
bendétigte Personal. Dartiiber hinaus tragt sie die Budgetverantwortung fiir den Bereich
und das dortige Personal.'® In diesem Gesamtzusammenhang entscheidet sie tiber Ziele,

Fuhrungskraft in ndher bestimmten Branchen bzw. Funktionsbereichen in Unternehmen austiben zu kénnen. Sie
wirkt z. B. an der betriebswirtschaftlichen Steuerung mit, erfullt aber nicht die Funktion von Controllern.

% Fiir die idealtypische Beschreibung bleibt zundchst unberiicksichtigt, dass manche Teile der hier
innerhalb des Kreises angesiedelten Verantwortungsbereiche (Budget, Personal, Leistungserstellung) in
manchen Unternehmen zum Teil aus dem Verantwortungsbereich der mittleren Fithrungskraft
ausgegliedert, zum Teil aus dem Unternehmen ausgelagert sind. In diesen Féllen ist ein Verstiandnis der
Fachwirte fiir die Schnittstellen und klare Verantwortungsabgrenzungen dennoch von Bedeutung.
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stof3t Veranderungen an, setzt diese um und vermittelt Gesamtunternehmensziele in
ihren Verantwortungsbereich. Umgekehrt vermittelt sie aber auch Ergebnisse und
Verbesserungsvorschlage aus dem Verantwortungsbereich an die Schnittstellen im
Unternehmen und die Unternehmensleitung. Dabei hat die mittlere Fiihrungskraft
sowohl die Aufdenbeziehungen des Unternehmensbereiches (Kunden, Lieferanten,
Kooperationspartner, Offentlichkeit) als auch die Kommunikationsstrukturen innerhalb
des Unternehmens zu berticksichtigen.

Am Beispiel der Kommunikation und Kooperation lasst sich die ,Sandwichposition“ der
mittleren Fiihrungskraft auf den verschiedenen Unternehmens- und Handlungsebenen
beschreiben, auf die sie durch die Fortbildungspriifung vorbereitet werden soll. Zum
einen besteht sie in der Zusammenarbeit und Abstimmung mit der Finanzbuchhaltung
und dem Controlling bei der kaufmannischen Steuerung und Kontrolle. Dariiber hinaus
entwickelt die mittlere Fiihrungskraft bei den Budgetverhandlungen eigene
Vorstellungen fiir den/die Arbeitsbereich/Geschéftsbereich/Abteilung und verhandelt
diese mit der Unternehmensleitung. Zugleich steht sie in ihrer Mittlerfunktion zwischen
den Interessen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen einerseits und der
Unternehmensleitung andererseits. Die mittlere Fiihrungskraft ist das ,Sprachrohr” zur
Leitung, kommuniziert Erwartungen, Probleme und Vorschlédge ihrer Betriebseinheit
und gibt Auskunft iiber Leistungserstellungsprozesse und die Moglichkeiten und Folgen
ihrer Veranderungen. Dabei versteht sie es, den taglichen Arbeitsablauf sicher zu stellen,
die Aus- und Fortbildung des Personals zu féordern und fiir ein produktives betriebliches
Klima zu sorgen.1! Da die mittlere Fiihrungskraft Entscheidungen der
Unternehmensleitung kommuniziert, und es sich ggf. um unterschiedliche Interessen
handelt, sind Probleme und Konflikte nicht auszuschliefden. Daher muss sie professionell
mit Kritik von ,,Oben” und ,Unten“ umgehen kénnen.

Die Absolventinnen und Absolventen der Fortbildung sollen demzufolge so qualifiziert
sein, dass sie im Berufsalltag ihre Handlungs- und Entscheidungsoptionen reflektieren
und Prozesse und Unternehmensstrukturen gestalten konnen. Hierfiir ist die, an
widerspriichlichen Situationen, aus dem Abwagen von Fiir und Wider hervorgebrachte
eigene Meinungsbildung fiir Kritik- und Analysefahigkeit notwendig. Das heif3t bspw.,
dass der Zusammenhang zwischen Unternehmensstrategie und entsprechend
ausgerichteten Kennzahlen mit ihren Auswirkungen auf die Investitionen in den Bereich
Personal oder Umstrukturierung des Marketings erkannt, betriebswirtschaftlich,
volkswirtschaftlich und rechtlich bewertet und vor dem Hintergrund eigener
Werthaltungen vertreten werden muss. In Verbindung mit eigenen Zielen sind
Leistungsziele abzuleiten, die zur Steuerung des eigenen Zustandigkeitsbereichs und zur
Forderung der Mitarbeiter genutzt werden. Neben dieser auf Steuerung und Fiihrung

1 Soziologen und Arbeitspsychologen gehen davon aus, dass der 6konomische Erfolg eines Unternehmens
wesentlich tiber diese Kooperations- und Kommunikationsebene verlauft, insbesondere, wenn die mitt-
lere Fithrungskraft tiber die erforderlichen berufsfachlichen Fachkenntnisse verfiigen und die Nahe zu den
Fachkriften funktioniert (FREIMUTH 2003).
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ausgerichteten Qualifikation verfiigen diese Fiihrungskrafte tiber spezifische
Qualifikationen, die sich aus ihren Tatigkeiten und der dort eingesetzten Technologie im
jeweiligen berufs- bzw. branchenspezifischen Leistungserstellungsprozess ergeben. Aus
diesem Gesamtverstandnis heraus definiert die BIBB-Projektgruppe die gemeinsamen
Anforderungen an eine mittlere Fiihrungskraft kaufméannisch-betriebswirtschaftlicher
Pragung.

6 Inhaltliche Konzeption der Handlungsbereiche und Teilprozesse
Nachdem nun die Verortung der mittleren Fiithrungskraft verdeutlicht ist, werden
nachfolgend die tibergreifenden Qualifikationen herausgearbeitet.

Analysiert man die Arbeits- und Geschéftsprozesse, die sich in den kaufmannischen
Fortbildungsregelungen widerspiegeln, dann werden Gemeinsamkeiten und
Unterschiede deutlich. Diese lassen sich unterschiedlich modellieren, wie die lang
anhaltende und nicht beendete Diskussion um kaufméannische Kernqualifikationen oder
Grundbildung verdeutlicht (KROLL 1978, WALTER-LEZIUS 1994,
GRZANNA/FURSTENAU 2010).

Die Projektgruppe hat die nachfolgende Modellierung in 4 thematische Schwerpunkte
(Abbildung 4) entwickelt. Sie geben die tibergreifende und berufsspezifische
Qualifikationsbestandteile kaufmannischer Fortbildungsprofile wider, die anhand der
systematischen Auswertung von Fachwirteregelungen, dem Erfahrungsaustausch der
Beteiligten und der Literaturauswertung entwickelt wurden.!? Zunachst handelt es sich
um eine abstrakte Biindelung der in Abbildung 3 beschriebenen Spannungsfelder
mittlerer Fiihrungskrafte kaufmannischer Pragung.13 Dabei bestehen zwischen den
Schwerpunkten eine Vielzahl von Verbindungen und Zusammenhangen, wie im
nachfolgenden Abschnitt zum Schwerpunkt Unternehmensfiihrung und -entwicklung an
einem Beispiel deutlich gemacht wird.

'2 50 wurden in 20 Austauschrunden die Gesamtkonzeption und die einzelnen Anforderungen in den
Handlungsbereichen in Unterarbeitsgruppen entwickelt.

" Eine dhnliche Strukturierung findet sich auch im Papier der Spitzenverbdnde der Wirtschaft von 2000:
»Sie (die Fortbildungen auf Ebene 2) befahigen dazu, die zur Durchfiihrung der Sachaufgaben
erforderlichen Rahmenbedingungen hinsichtlich Organisation, Ressourcen und Personalfiihrung zu
bestimmen und zu sichern.“(DGB, DAG, KWB 2000, S. 2)
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Abb. 4: Schwerpunkte kaufmannischer Fortbildungsregelungen
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6.1 Handlungsbereich: Unternehmensfiithrung und -entwicklung

Ein berufsiibergreifender Handlungsbereich lasst sich mit Unternehmensfiihrung und
-entwicklung tiberschreiben. Hier geht es darum, im Vorfeld grundlegender
geschiftspolitischer Entscheidungen kompetent mitwirken, die Auswirkungen der
Unternehmenspolitik einschatzen und Entscheidungen der Unternehmensleitung sinn-
und sachgerecht umsetzen zu konnen. Daneben sind auch grundlegende Aspekte
unternehmerischer Selbststandigkeit berticksichtigt. Dem erstgenannten Aspekt dient
die Ausrichtung des eigenen Handelns an strategischen Unternehmenszielen unter
Beriicksichtigung 6konomischer, 6kologischer und sozialer Aspekte sowie die
entsprechende Gestaltung der Unternehmensstrukturen und -prozesse. In diesem
Zusammenhang stehen auch die Beherrschung von Planungstechniken und
Analysemethoden. Diesbeziigliche Entscheidungen sind gegeniiber den Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen zu kommunizieren und deren Einbeziehung ist zu gestalten.

So wird beispielsweise die Frage der Personalgewinnung im Kontext der
Unternehmensfiihrung zu einer strategischen Entscheidung, ob ein Unternehmen auf
externe Personaldienstleister zurilickgreift, die interne Qualifizierung oder
Stellenausschreibungen bevorzugt und wie dies unter Kostengesichtspunkten und
zugleich im Hinblick auf nachhaltige Unternehmensziele und -kultur zu bewerten ist.
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Daneben sind hier die Qualifikationen fiir die Entwicklung eines Griindungskonzepts
angesiedelt sowie jene zur Planung, Durchfiihrung und Kontrolle innovativer
Entwicklungsprojekte. Insofern beinhaltet der Bereich auch die Fahigkeit
Innovationspotenziale zu erkennen und Innovationsprozesse zu gestalten.™

Im Zusammenhang mit der Unternehmensfiihrung miissen 6konomische Modelle
bewertet und Wertesysteme anhand realer betrieblicher Bedingungen reflektiert
werden, um kiinftig eigene Entscheidungen im Handlungszusammenhang argumentativ
vertreten zu konnen. Volkswirtschaftliche und betriebswirtschaftliche Zusammenhange
werden vor dem Hintergrund betrieblicher Entscheidungen handlungs- und
praxisorientiert beriicksichtigt und sind Gegenstand selbststandiger Meinungsbildung.™

Kompetenzbeschreibung:

Im Handlungsbereich “Unternehmensfithrung und -entwicklung” werden Kompetenzen
gebiindelt, die sich darauf beziehen, die Unternehmensstruktur mitzugestalten und die
Geschaftsprozesse kurz- und mittelfristig!® zu planen, zu analysieren sowie
Handlungsempfehlungen zu entwickeln, abzustimmen und umzusetzen. Dabei sollen
Unternehmensziele und -strategien unter Beriicksichtigung wirtschaftlicher und
rechtlicher Rahmenbedingungen, 6konomischer, 6kologischer und sozialer Aspekte der
Nachhaltigkeit sowie gesellschaftlicher Anforderungen begriindet, umgesetzt, reflektiert
und evaluiert werden. Ferner soll die Fahigkeit nachgewiesen werden, ein
Griindungskonzept zu entwickeln sowie Projektgruppen zu innovativen Themen zu

!4 Die Gestaltung von Innovationsprozessen wurde dem Bereich Unternehmensfiihrung zugeordnet. In der
Literatur gibt es keine einheitliche Definition von Innovation, sondern eine semantische Vielfalt.
SCHUMPETER hat gezielt herbeigefiihrte Veranderungen als ,Durchsetzung von Kombinationen“
bezeichnet, bevor er 1939 den Innovationsbegriff erstmals einfiihrte. Kritik am ékonomisch-technisch
reduzierten Innovationsbegriff finden sich vielfach, exemplarisch sei auf KEHRBAUM (2009) verwiesen.
Innovatives Handeln wird von der BIBB Arbeitsgruppe ,als die Herstellung einer neuen Situation
verstanden, die organisatorische, technische, soziale, kundenbezogene und kreative, produktbezogene
Komponenten beinhalten kann. Dabei handelt es sich um kein lineares Model, sondern um einen
mehrdimensionalen Prozess, der sich von der Ideenphase bis zur Realisierung erstrecken kann.“

'® Im Sinne von HABERMAS (1973) und KUTSCHA (2009) geht es hier um Personlichkeitsentwicklung, die
es dem Individuum ermdglichen soll, einzel- sowie gesamtwirtschaftliche und gesellschaftliche
Zusammenhdange zu verstehen und die Kritik- und Differenzierungsmaoglichkeiten zu férdern.

'® In der Literatur wird grundsitzlich zwischen drei unternehmensinternen Funktionsebenen
unterschieden: Betriebsleiter, mittlere Fiihrungskraft und Fachkraft. Diese lassen sich anhand zweier
wesentlicher Kriterien (bzw. Dimensionen) charakterisieren: dem Planungshorizont (Zeitdimension) und
dem Informationsspektrum (Zieldimension). Daraus ergibt sich eine entsprechende Dreiteilung zwischen
strategischer, taktischer und operativer Planung. Diese Begrifflichkeiten werden jedoch derzeit nicht in
Fortbildungs-verordnungen verwendet. Die strategische Planung ist langfristig angelegt und auf
betriebsiibergreifende Informationen ausgerichtet. Die taktische Planung ist mittelfristig und auf
Informationen im innerbetrieblichen Bereich ausgerichtet. Die operative Planung ist kurzfristig und auf
Informationen eines spezifischen betrieblichen Funktionsbereichs ausgerichtet. Im Rahmen dieses
konzeptionellen Papiers werden anstatt der Begriffe ,operativ, taktisch und strategisch“ die Begriffe
Jkurz-, mittel- und langfristig” verwendet. In jedem Fall wird diese Unterscheidung als sinnvolles
Kriterium zur Abgrenzung der drei Stufen der beruflichen Fortbildung erachtet (Fachberater, Fachwirt
und Betriebswirt). Dabei wird davon ausgegangen, dass eine iibergeordnete Planungsebene die
Kompetenz der untergeordneten einschlief3t. So ist beispielsweise eine Person, die zur mittelfristigen
Planung berechtigt ist, auch zur kurzfristigen Planung berechtigt.
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initiieren und zu steuern und die Verantwortung fiir die Ergebnisse und deren
Kommunikation zu tibernehmen.

Nachfolgend finden sich nach Teilprozessen zugeordnete Kompetenzen:

1. Unternehmensziele entwickeln und umsetzen

- zur Entwicklung der Unternehmensziele beitragen, deren Umsetzung
gestalten (Corporate Identity; Stdrken-/Schwdchen-Analysen),

- Entscheidungen unter Berticksichtigung von strategischen
Unternehmenszielen, Kundenanforderungen und gesellschaftlichen
Wertvorstellungen treffen sowie gegentiber Mitarbeitern kommunizieren und
begriinden (Wirtschaftsethik, Gesundheit, Interkulturalitdt, Gender,
Nachhaltigkeit),

- Qualitatssicherung kriterienorientiert gestalten, beurteilen und entsprechend
den betrieblichen Anforderungen anpassen und steuern.

2. Unternehmensorganisation analysieren und gestalten

- Unternehmensstruktur und -prozesse (Aufbau- und Ablauforganisation)
analysieren und bewerten sowie die Organisationsentwicklung gestalten,

- Interne und externe Schnittstellen und Kooperationsbeziehungen analysieren
und gestalten; betriebliche Informations- und Kommunikationssysteme
gestalten,

- Veranderungen der Unternehmens- und Arbeitsorganisation bewerten und
deren Umsetzung gestalten (Change-Management; Mitbestimmung).

3. Unternehmen fiithren, griilnden und weiterentwickeln

- Unternehmensprozesse unter Beriicksichtigung wirtschaftlicher und recht-
licher Rahmenbedingungen, 6konomischer, 6kologischer und sozialer
Aspekte der Nachhaltigkeit sowie gesellschaftlicher Anforderungen steuern,

- Chancen und Risiken unternehmerischer Mafdnahmen einschatzen und
hiertiber entscheiden,

- Konzepte fiir eine Unternehmensentwicklung und -griindung erstellen
(Geschidiftsidee, Griindungskonzept, Finanzierungsquellen, Planung von
Selbststdndigkeit, Entwickeln einer Geschdftsidee, Erstellen eines Businessplans,
Besonderheiten der Ubernahme),

- innovative Projekte fiir ausgewahlte Aufgaben- und Problemstellungen
konzipieren, steuern und die Ergebnisse vertreten.

4. Gesellschaftliche Rahmenbedingungen beriicksichtigen

- Auswirkungen von wirtschaftlichen und politischen Rahmenbedingungen auf
den Unternehmenserfolg und das betriebliche Handeln beurteilen,

- Betrachtungsweisen volkswirtschaftlicher Entwicklungen unterscheiden und
bewerten und deren Relevanz fiir das betriebliche Handeln einschitzen,

- nationale und internationale wirtschaftliche Entwicklungen beurteilen und
deren Auswirkungen auf die Branche berticksichtigen.
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6.2 Handlungsbereich: Betriebswirtschaftliche Steuerung und Kontrolle
Kaufmannische Fiihrungskrafte richten ihr Handeln und ihre Entscheidungen auch am
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens aus. Insofern miissen sie sowohl die
Leistungen ihres Verantwortungsbereichs unter Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten als
auch die Rentabilitat des eingesetzten Kapitals bewerten und entsprechende
Verbesserungsvorschlage entwickeln. Dabei miissen sie sowohl interne als auch externe
Bedingungen, insbesondere die Unternehmensstrategie, organisatorische und
personelle Rahmenbedingungen, Wirkungen auf die gesamte Wertschopfungskette,
rechtliche Anforderungen, den Angebots- und Abnehmermarkt und kiinftige
Entwicklungen beriicksichtigen. Sie bringen ihre Uberlegungen und Erkenntnisse in die
Meinungsbildung und Entscheidungsfindung hoherer Leitungsebenen und anderer
zustandiger Betriebseinheiten ein und begriinden eigene Entscheidungen und
Leitungsentscheidungen gegeniiber ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und
sorgen fiir eine sachgerechte Umsetzung. Dabei beurteilen sie, ob geplante Mafdnahmen
zur Verbesserung des Betriebsergebnisses beitragen.

Hierfiir sind externe und interne Faktoren, die die Wirtschaftlichkeit der betrieblichen
Leistungen beeinflussen, unter Berticksichtigung rechtlicher Zusammenhange zu
analysieren, steuerungsrelevante Daten flr betriebliche Leistungserstellung mit
Instrumenten des Finanzcontrollings!” zu ermitteln und daraus Schlussfolgerungen zu
ziehen. Ggf. sind Handlungsschritte fiir den eigenen Geschaftsbereich einzuleiten. Ferner
miissen Budgets fiir den eigenen Verantwortungsbereich aufgestellt und Vorschlage fiir
die Finanzierung betrieblicher Aktivitaten und Investitionen entwickelt werden.

Kompetenzbeschreibung

Im Handlungsbereich ,Betriebswirtschaftliche Steuerung und Kontrolle“ sind
Kompetenzen gebiindelt, die sich darauf beziehen, das interne und externe
Rechnungswesen unter Berticksichtigung rechtlicher Rahmenbedingungen als
Dokumentations-, Kontroll- und Steuerungsinstrument fiir Entscheidungen zu nutzen.
Dabei ist mit Hilfe des Finanzcontrollings die Wirtschaftlichkeit nachhaltig zu sichern.
Die hierbei eingesetzten betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstrumente sind
hinsichtlich ihrer Wirkungen zu reflektieren und ihre Implementierung zu gestalten.

" Der Begriff des Finanzcontrollings verdeutlicht, dass es hier nicht um einen weiten Begriff des Controllings
geht, der alle Parameter der Unternehmensentwicklungen erfassen kann, sondern hier eine Fokussierung auf die
finanziell bewertenden Betrachtungsweisen erfolgt, die eine wachsende Bedeutung erfahren, aber zugleich
betriebliche Wirklichkeit nur eingeschrankt erfassen. Das Finanzcontrolling steuert und kontrolliert im
wesentlichen alle Prozesse, die die Finanzierung betreffen. Dazu zdhlen z. B. die Ein- und Auszahlungen,
die Liquiditatssicherung und die Uberwachung der allgemeinen Kapitalstruktur und -bindung, die
Finanzplanung zukiinftiger Investitionen (kurz-, mittel- und langfristig), die Finanzanalyse u. 4. Dabei gilt
es den Ist-Zustand zu erfassen, mogliche Schwachstellen oder Potentiale aufzudecken,
Finanzierungsmoglichkeiten zu ergriinden und dementsprechend Handlungsempfehlungen zu entwickeln
(Mensch 2008).
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Die Wirtschaftlichkeit von Leistungserstellungsprozessen wird erfasst, analysiert und
bewertet sowie steuerungsrelevante Daten ermittelt und interpretiert. Ferner werden
fiir besondere Mafdnahmen Finanz- und Investitionsplanungen unter der Bewertung von
Risiken vorbereitet sowie Finanzierungs- und Investitionskonzepte entwickelt und
umgesetzt. Dabei ist die Liquiditat zu gewahrleisten.

Nachfolgend finden sich Teilprozessen zugeordnete Kompetenzen:

1. Leistungsprozesse betriebswirtschaftlich bewerten

Daten aus der Finanzbuchhaltung analysieren,

Erfassung von Geschaftsprozessen - insbesondere hinsichtlich
Rechnungslegung sowie Zahlungsabwicklung - organisieren und tiberwachen,
Zuordnung von Kosten und Erlosen zu Leistungen und Betriebsbereichen
vornehmen,

Leistungserstellung unter Beriicksichtigung von Kosten und Erlésen
analysieren und steuern (Kosten- und Leistungsrechnung),

Ergebnisse der Kosten- und Leistungsrechnung bewerten und
Kalkulationsvorgaben entwickeln,

Kennzahlensysteme nutzen und gestalten,

Inventuren organisieren und Gewinn- und Verlustrechnung sowie
Jahresabschluss analysieren.

2. Finanzierung gestalten und Liquiditat sichern

Budgets aufstellen, deren Einhaltung kontrollieren und bei Bedarf
Budgetanpassungen verhandeln,

Investitionsbedarfe ermitteln, Investitionsoptionen bewerten,
Monatsabschliisse auf Plausibilitat priifen, Riickstellungen bilden,
Liquiditat planen und sicherstellen.

3. Finanzcontrolling fiir Entscheidungen nutzen

interne und externe Daten sowie Informationen zur Einschatzung der
wirtschaftlichen Unternehmenssituation nutzen,

Eignung der betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstrumente zur Beurteilung
der Wirtschaftlichkeit bewerten,

Auswirkungen der Finanzcontrollings auf Beschaftigte sowie Kundinnen und
Kunden reflektieren,

Implementierung von betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstrumenten
gestalten,

Wirtschaftlichkeit beurteilen, Schlussfolgerungen begriinden und geeignete
Mafdnahmen einleiten und kommunizieren.

6.3 Handlungsbereich: Personalfithrung und -entwicklung

Die Verantwortung mittlerer Flihrungskrafte im Bereich Personalfiihrung und
-entwicklung begriindet den dritten gemeinsamen Handlungsbereich. Mittlere
Flihrungskrafte nehmen zumeist eine Sandwichposition zwischen Vorstand/
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Geschiftsleitung und den Fachkriften ein und stehen in der Funktion des Mittlers zwi-
schen den Beschaftigten und den oberen Entscheidungsebenen des Unternehmens.
Deshalb hat die Gestaltung der Entscheidungswege und des Spannungsfeldes zwischen
Verantwortung und Befugnissen, die in den Unternehmen unterschiedlich geregelt sind,
eine hohe Bedeutung. Von den mittleren Fiihrungskraften wird erwartet, dass sie die
Kommunikation mit den Fachkraften gestalten, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
motivieren sowie den betrieblichen Gesundheitsschutz und die Leistungsbereitschaft
fordern.

Zu den wesentlichen Aufgaben im Bereich Personal gehoren, unter Berticksichtigung der
rechtlichen Bestimmungen (insbesondere des Arbeits- und Sozialrechts), die
Personalbedarfsplanung, die interne und externe Personalbeschaffung, die Steuerung
des Personaleinsatzes sowie die Personalfiihrung. Dabei werden die Mitarbeiterinnen
und

Mitarbeiter im Sinne der Unternehmensziele gefiihrt und unter Abwagung betrieblicher
Vorgaben und ihrer individuellen Eignung, Kompetenz und Interessen eingesetzt. Sie
werden bei der Entwicklung von selbststandiger und verantwortungsbewusster Hand-
lungsfahigkeit unterstiitzt und an betrieblichen Entscheidungsprozessen beteiligt.

Die Planung und Kontrolle der Aus- und Weiterbildung ist eine weitere Aufgabe der
mittleren Fiihrungskrafte im Rahmen der kontinuierlichen innovations- und
qualifikationsorientierten Personalentwicklung (Integration berufs- und
arbeitspadagogischer Eignung - Ausbildereignung, nach AEVO). Da in diesem
Zusammenhang auch wesentliche Kompetenzen zur Kommunikation mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern entwickelt werden, wurde die Gestaltung der
innerbetrieblichen Zusammenarbeit als Teilprozess mit in dieses Handlungsfeld
aufgenommen.

Kompetenzbeschreibung

Im Handlungsbereich “Personalfiihrung und -entwicklung” sind die Kompetenzen
geblindelt, die sich darauf beziehen, dass unter Berticksichtigung rechtlicher
Bestimmungen und gesellschaftlicher Rahmenbedingungen Personal gewonnen,
Personalbedarf geplant, der Personaleinsatz gesteuert sowie Personal gefiihrt werden
kann. Dartiber hinaus sollen Aus- und Weiterbildung geplant, durchgefiihrt und
kontrolliert, eine systematische Personalentwicklung durchgefiihrt und die
Zusammenarbeit des Personals gestaltet werden.

Dabei sollen Personalentwicklungspotenziale eingeschitzt, Personalentwicklungsziele
festgelegt und entsprechende Mafdnahmen geplant, realisiert sowie ihre Ergebnisse
liberpriift werden. Daneben sind Personalmafdnahmen durchzufiihren und
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu fiihren, zu entwickeln, zu motivieren sowie Teams
im Sinne der Unternehmensziele einzusetzen. Mafdnahmen zur Verbesserung des
Betriebsklimas sowie zur Losung von betrieblichen Problemen und sozialen Konflikten
werden eingeleitet.
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Nachfolgend finden sich Teilprozessen zugeordnete Kompetenzen:

1.

Personal gewinnen

Arbeitsmarkte analysieren,

Marketinginstrumente bei der Personalanwerbung einsetzen,
Verfahren der Personalgewinnung anwenden,
Personalauswahlinstrumente einsetzen,

rechtliche Bestimmungen und Datenschutzbestimmungen bei der
Personalgewinnung und dem Abschluss von Arbeits- und Werk- und
Ausbildungsvertragen bertcksichtigen.

Personalplanung und -einsatz

Personalbedarf feststellen,

quantitativen und qualitativen Personaleinsatz planen,

Tatigkeits- und Anforderungsprofile erstellen,

Potenziale analysieren,

tarifvertragliche Vorschriften und betriebsspezifische Entgeltsysteme
anwenden,

Arbeitszeitmodelle und Rechtsvorschriften beim Personaleinsatz
berticksichtigen,

Ergonomie, Unfall- und Gesundheitsschutz sowie Umweltschutz bei der
Arbeitsplatzgestaltung beriicksichtigen,
Personalbewirtschaftungssysteme nutzen.

Personalfiihrung und -entwicklung

Fihrungsstile unterscheiden, eigenen Fiihrungsstil reflektieren und
weiterentwickeln,

eigene Arbeit und die des Personals unter Berticksichtigung des physischen
und psychischen Gesundheitsschutzes organisieren,

Aufgaben und Verantwortung unter Beachtung von Arbeitsanfall, -belastung
und Zustandigkeiten delegieren,

Arbeitsergebnisse bewerten,

Personalfiihrungsinstrumente nutzen,

Personalgesprache vorbereiten, durchfithren und auswerten,
Personalentwicklungsbedarf ermitteln,

soziale und personliche Entwicklungsmoglichkeiten von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern erkennen und férdern.

Aus- und Weiterbildung des Personals

lernforderliche Bedingungen schaffen,

Aus- und Fortbildungsbildungsmafdnahmen planen, durchfithren und
kontrollieren,

Qualifizierungsziele festlegen,

Qualifizierung und Fortbildungsmoglichkeiten fiir das Personal sicherstellen,
Qualifizierungsmafinahmen am Arbeitsplatz gestalten.
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5. Gestaltung der Zusammenarbeit

- soziokulturelle Hintergriinde in der Zusammenarbeit beachten,

- Informations-, Mitbestimmungs- und Beteiligungsrechte bei
Personalentscheidungen bertcksichtigen,

- Arbeits- und Projektgruppen einrichten, moderieren und ergebnisorientiert
steuern,

- Informationsfluss und Kommunikationsprozesse steuern und dabei
Datenschutzbestimmungen beachten (Prasentationstechniken, IT-gestlitztes
Wissensmanagement),

- Teams und Mitarbeitende unter Beriicksichtigung von Personalzufriedenheit
anleiten, fordern und motivieren,

- Instrumente des Konfliktmanagements anwenden.

6.4 Handlungsbereich: Berufsspezifische Leistungserstellung

Die berufs- und branchenspezifischen Unterschiede von Fortbildungsberufen sind in
den Handlungsbereichen der “Berufsspezifischen Leistungserstellung” angesiedelt. Die
ihnen zugeordneten Kompetenzen, Teilprozesse und Inhalte ergeben sich aus den
Anforderungen der jeweiligen Spezialisierung einer Branche
(Veranstaltungsorganisation, Logistik, Handel, Personal, Medien etc.) bzw. der
spezifischen beruflichen Funktion in einem Unternehmen, die dem jeweiligen
Fortbildungsberuf zugeordnet ist. Ziel ist es, die an den spezifischen Leistungsprozess
gekniipften Qualifikationen, iiber welche die mittlere Fachkraft zur Planung, Steuerung
und Kontrolle verfiigen soll, um die ihr tibertragenen Fiihrungs- und Leitungsaufgaben
wahrnehmen zu kénnen, integrativ zu beschreiben .

Ggf. ibergreifende Teilprozesse hierfiir sind

- branchenspezifisches Marketing und Vertrieb und
- produkt- und dienstleistungsbezogene Qualitatssicherung.

7 Strukturelle Empfehlungen - Integrativer-handlungsorientierter

Ansatz
Im Projekt wurde deutlich, dass in der Verordnung und den Priifungsaufgaben eine enge
Verbindung von Theorie und Praxis durch eine Orientierung an den Geschaftsprozessen
(Anhang 2) hergestellt werden muss. Daraus ergeben sich zum Teil fiir den
Verordnungstext abstraktere handlungsorientierte Formulierungen, die hohere
Anspriiche an die Ausarbeitung der Rahmenpléane stellen. Dies gilt ebenso fiir die
Erstellung von Priifungsaufgaben, die zu komplexen, handlungs- und prozessbezogenen
Aufgaben entwickelt werden miissen. Die vorliegende Konzeption bezieht sich zunachst
nur auf die Uibergreifenden Qualifikationsbestandteile der Fortbildungsordnungen, die
in der nachfolgenden Abbildung 5 mit griinen Dreiecken symbolisiert sind.
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Abb. 5: Berufsiibergreifende Bestandteile der Fortbildungsordnungen

Zusammenhang von Fortbildungspriifungsordnungen

Fortbildungsordnungen

Berufsspezifische
Qualifikationen

Prifungsanforderungen
und-inhalte

Aufgaben und Qualifi-
kationen der Berufe

A

Prifungsaufgaben

\J /1

V: libergreifende Qualifikationen

Quelle: Eigene Darstellung

Fir die Erarbeitung einer Fortbildungsordnung sind in den Sachverstandigenverfahren
noch die jeweiligen Qualifikationen aus den berufsspezifischen
Leistungserstellungsprozessen zu erarbeiten.

Die Priifungsaufgaben miissen sich dann einerseits an der Berufsspezifik und
Leistungserstellung des jeweiligen Berufs orientieren und andererseits an den
ibergreifenden Handlungsbereichen, die den Gesamtzusammenhang der damit
verbundenen Teilprozesse berticksichtigen.

Aus der branchen- bzw. berufsspezifischen Leistungserstellung ergeben sich damit
zusatzliche Handlungsbereiche fiir die Priifung, die im jetzigen Projekt nur strukturell
beschrieben und mit inhaltlichen Hinweisen versehen werden, da sie im jeweiligen
Neuordnungsverfahren mit den berufsspezifischen Sachverstandigen zu erarbeiten sind.
Folgt man einem integrativen Priifungsansatz, so konnen sich die Priifungsteile an
handlungsorientierten Aufgaben orientieren und Teilprozesse aus den
unterschiedlichen Handlungsbereichen behandeln. Dabei sind zwei Formen der
Umsetzung in Priifungsstrukturen denkbar. Die erste Form lasst die Zusammenstellung
der Teilprozesse aus den Handlungsfeldern fiir die Priifungen vollkommen offen
(farblich unterschieden, s. nachfolgende Abbildung 6). Es lief3e sich hierfiir eine
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Formulierung finden, die deutlich macht, dass aus allen Handlungsbereichen und
Teilprozessen der Verordnung Kompetenzen gepriift werden konnen. Vorteilhaft ist,
dass dann jahrlich neu entschieden werden kann, wie diese in Aufgaben umgesetzt
werden und einengende Vorgaben fiir die Priiffungsstruktur weitgehend entfallen.

Abb. 6: Offene Priifungsstruktur

Prifungsteil 1 Prafungsteil 2 Prafungsteil 3
| Teilprozess 3 \I Teilprozess 2
Teilprozess 6 Teilprozess4 | |  Teilprozess1
Teilprozess1 | |  Teilprozess3 || | Teilprozess4 |
~ Teilprozess1 | |  Teilprozess 4 |

Teilprozess 2

Teilprozess5

 Teilprozess2 Teilprozess3 | | Teilprozess5

Quelle: Eigene Darstellung

Der Nachteil dieser Form der Priifung bestiinde darin, dass im Falle des Nichtbestehens
kaum Priifungsteile anerkannt werden kénnen, weil deren thematische Schwerpunkte
nicht auszumachen sind.

Dies ermdoglicht die zweite Form der Priifungsstrukturierung, die Schwerpunktthemen,
die sich an den Handlungsbereichen orientieren, vorsieht (Abbildung 7). Auch hier lasst
sich entlang komplexer, handlungsorientierter Aufgaben die Priifung durchfiihren.
Allerdings konnte dann der Verordnungstext definieren, dass sich die Aufgabe(n) im
ersten Priifungsteil zu z.B. 75 % auf den Handlungsbereich 1, im zweiten Prufungsteil zu
75% auf den Handlungsbereich 2 etc. bezieht und die librigen 25% in den jeweiligen
Aufgaben mit Kompetenzen aus den anderen Handlungsbereichen bestiickt werden.
Damit wiirden auch die Zusammenhange deutlich werden, es bestiinde aber auch die
Moglichkeit der erleichterten Teilanerkennung von Priifungsleistungen in den
jeweiligen Schwerpunkten.18

'8 |m Medienbericht liegen zu dieser Form Erfahrungen vor, die leider aber auch zeigen, dass die prozentualen
Angaben auch zu Schwierigkeiten fiihren kénnen.
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Abb. 7: Struktur mit Schwerpunktpriifungen

@chwerpunkt- #5Y /Schwerpunkt- /Schwerpunkt- "\

prifung 1 prifung 3 prufung 4
Teilprozess 1 ' Teilprozess 1 ' Teilprozess 1
Teilprozess 5 " Teilprozess 5 - Teilprozess5
Teilprozess 3 | Teilprozess 3 " Teilprozess 3
Teilprozess 2 | Teilprozess 2 ' Teilprozess 2

il Teilprozess2 | ||| Teilprozess 7

\lITeinrozess gl Teilprozess 4 Teilprozess 6

) I\C A J

Quelle: Eigene Darstellung

Die beiden Modelle enthalten keine Vorgaben zur Wahl der Priifungsinstrumente. In der
Verordnung fiir die Fortbildungsabschliisse der Medienwirtschaft von 2009 wurde das
zweite Modell mit der Schwerpunktbildung angewendet. So heifst es unter § 6, Abs. 13
im zweiten Satz “Kern der Situationsaufgabe "Medienproduktion” sind mit etwa zwei
Dritteln die Qualifikationsschwerpunkte dieses Handlungsbereichs nach Absatz 2.
Qualifikationsschwerpunkte des Handlungsbereichs “Fiihrung und Organisation” sind
mit etwa einem Drittel integrativ einzubeziehen” (Verordnung 2009). Gelungen
erscheint der Projektgruppe die Einfiihrung des Priifungsinstruments “Projektarbeit” in
dieser Verordnung. Sie ermdglicht eine schriftliche Hausarbeit, die in etwa einem Monat
zu erstellen ist und mit der die Priflinge nachweisen, dass sie “als betriebliche
Fliihrungskraft komplexe, praxisorientierte Aufgaben- und Problemstellungen erfassen,
darstellen, beurteilen und 16sen konnen” (ebd. § 6, Abs. 14). Damit entsteht ein
eigenstandiges Produkt im Rahmen der Fortbildung, das zu h6herer Motivation bei den
Teilnehmenden fiihrt, wie Priifer aus dem Bereich berichten.

Fiir die Gestaltung der vorbereitenden Lehrgiange wird hier ebenfalls eine Empfehlung
ausgesprochen:

Wie in der Erwachsenenbildung tiblich, soll der Riickgriff auf bereits gebildete kognitive
Strukturen und Handlungserfahrungen ein wichtiger Ausgangspunkt fiir die Didaktik
des Lehrgangs und die mogliche Gestaltung von Lernsituationen sein.'

¥ Der Begriff der Lernsituationen bezieht sich auf das berufsschulische Lernfeldkonzept, dass sich ebenso
an den Handlungs- und Geschéftsprozessen orientiert. (TRAMM 2009)
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Abb. 8: Integrativer Ansatz beim Lernverlauf

Berufs- und
branchenspezifische
Qualifikationen

Betriebswirt-
e, Steuernde
und leitende
alifikationen

T—)

Quelle: Eigene Darstellung

Deshalb wird empfohlen, das bereits in kaufmannischen Ausbildungen erworbene
Wissen und die in der jeweiligen Branche erworbene Berufserfahrung zum
Ausgangspunkt zu machen und branchen- bzw. berufsspezifische
Handlungskompetenzen mit den tibergreifenden Qualifikationen zu verbinden. Damit
wird der zunehmenden Komplexitat kaufmannisch-beruflichen Handelns einer
mittleren Fiihrungskraft, das eine flexible Nutzung von vorhandenen Wissensbestianden
und Handlungsfahigkeiten aus unterschiedlichen Aneignungszusammenhéngen
erfordert, Rechnung getragen.20 Dem, in der Fortbildung zu vollziehende Ubergang in
die neue Rolle einer mittleren Fiihrungskraft entspricht dem steigenden Anteil an
tibergreifenden Qualifikationen fiir die leitenden Funktionen im Lernverlauf (s.
Abbildung 8).

8 Literatur

Arbeitskreis Deutscher Qualifikationsrahmen: Vorschlag fiir einen Deutschen
Qualifikationsrahmen fiir lebenslanges Lernen. Verabschiedet am 10. November

% In der Produktion zum Beispiel konnte man Probleme sehen und "be-greifen” (im Sinne von
"anfassen"). Die Losung war meist "offen-sichtlich”. Die heutigen hochkomplexen Produktionsprozesse
und Dienstleistungen dagegen sind iiberwiegend sinnlich nicht mehr erfahrbar und die Ursache-
Wirkungs-Gefiige zum Teil sehr kompliziert. Mittlere Manager kénnen daher nicht mehr alles im vollen
Umfang iiberblicken und verstehen und befinden sich immer haufiger in Situationen, in denen sie mit
ihrem bisherigen Erfahrungswissen und mit bewahrten Vorgehensweisen nicht weiterkommen.“ (GROTH
2009, S.8)

Seite 25 von 40



| Berufsiibergreifende Qualifikationen kaufmannischer Fortbildungsregelungen

2010. Download unter:
http://www.deutscherqualifikationsrahmen.de/SITEFORUM?t=/documentMana
ger/sfdoc.file.detail&e=UTF-8&i=1215181395066&1=1&fileID=1292591399443

Becker, M.: Ausrichtung des beruflichen Lernens an Geschafts- und Arbeitsprozessen als
didaktisch-methodische Herausforderung. In: bwp@ Ausgabe Nr. 14, Juni 2008;
download unter: http://www.bwpat.de/ausgabe14 /becker_bwpat14.shtml

Brotz, R.; Schapfel-Kaiser, F. (Hrsg.): Anforderungen an kaufmannisch-
betriebswirtschaftliche Berufe. Bonn 2009

Brotz, R.; Schapfel-Kaiser, F.: Gemeinsamkeiten in kaufmannischen Ausbildungsberufen
ermitteln. Zwischenbilanz einer computergestiitzten Dokumentenanalyse. In:
BWP 4/2010, S. 26-30

Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (Hrsg.): Deutscher Qualifikationsrahmen
fiir lebenslanges Lernen. Website mit Ergebnissen der Erarbeitung unter:
www.deutscherqualifikationsrahmen.de

Deutscher Gewerkschaftsbund, Deutsche Angestelltengewerkschaft, Kuratorium der
deutschen Wirtschaft fiir Berufsbildung: Zur Systematik von
Qualifikationsebenen in der geregelten Aufstiegsfortbildung nach BBIiG.
(Positionspapier auf der Basis der Vereinbarung zur beruflichen Fortbildung von
1996 vom 12. September 2000). Download unter:
http://www.bibb.de/redaktion/fachkongress2002/cd-rom/PDF/11 P041.pdf

Deutscher Industrie- und Handelskammertag (Hrsg.): Wirtschaftsbezogene
Qualifikationen. Rahmenlehrplan mit Lernzielen. Berlin 2008

Deutscher Industrie- und Handelskammertag: Wirtschaftsbezogene Qualifikationen.
Herbstpriifung 2009. Aufgaben und Losungsvorschliage. Bonn 2010

Dietzen, A.; Lorig, B.: Entscheidend ist, was jemand kann - Kompetenzorientierung und
Kompetenzdiagnostik als neuer Leitgedanke in der Berufsbildung In: BIBB
(Hrsg.): 40 Jahre BIBB - 40 Jahre Forschen - Beraten - Zukunft gestalten. Bonn,
2010,S.177-186

Eisele, Wolfgang: Rechnungswesen. In: Bea, F.X; Dichtl, E. und Schweitzer, E.: Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre. Bd. 2 Fithrung. 7. Auflage Stuttgart 1997

Elsner, M.: Beruflicher Abschluss ohne Anschluss? Aufstiegsfortbildung im nicht-
technischen Offentlichen Dienst. Wissenschaftliches Diskussionspapier des BIBB
(Veroffentlichung in Vorbereitung 2011)

Faust, M.; Jauch, P.; Notz, P.: Befreit und entwurzelt. Fiihrungskrafte auf dem Weg zum
internen Unternehmer. Miinchen 2000

Franke, D.; Zicke, B.; Zils, F. (Hrsg.): Gepriifter Personalfachkaufmann / -frau. Ein
Lehrbuch zur effizienten Priifungsvorbereitung. (3. Aufl.) Miinchen 2006

Freimuth, ]J.; Hauck, O.; Trebesch, K.: They (n)ever come back. Orientierungsweisen und -
waisen im mittleren Management. In: OrganisationsEntwicklung Heft 1 2003, S.
24-35, download unter: http://www.osb-
i.com/ADMIN/ASSETS /files/TheyevercomebackFreimuthHauckTrebesch2.pdf

Gidion, Gerd; Sandal, Clinyet: Evaluation der handlungsorientierten Fortbildung im
industriellen Metallbereich. Unveroffentlichter Abschlussbericht im Auftrag des
BIBB, Marz 2011

Groth, A.: Fiihrungsstark in alle Richtungen. 360-Grad-Leardership fiir das mittlere
Management. Frankfurt 2009

Grzanna, C.; Fiirstenau, B.: Neugestaltung der beruflichen Grundbildung - der
Schulversuch BERG in Sachsen. In: BWP 4/2010, S. 16-19

Seite 26 von 40


http://www.bwpat.de/ausgabe14/becker_bwpat14.shtml
http://www.deutscherqualifikationsrahmen.de/
http://www.bibb.de/redaktion/fachkongress2002/cd-rom/PDF/11_P041.pdf
http://www.osb-i.com/ADMIN/ASSETS/files/TheyevercomebackFreimuthHauckTrebesch2.pdf
http://www.osb-i.com/ADMIN/ASSETS/files/TheyevercomebackFreimuthHauckTrebesch2.pdf

Berufsiibergreifende Qualifikationen kaufmannischer Fortbildungsregelungen

Giinnewig, T.: Die Last des Managers in der Mitte. In: Strategieblog fiir Marketing und
Vertrieb. 17.11.2010. Download unter:
http://www.windfederco.de/strategieblog/archives/974#more-974

Habermas, J.: Legitimationsprobleme im Spatkapitalismus. Frankfurt am Main 1973

Haipeter, T.: Kaufleute zwischen Angestelltenstatus und Dienstleistungsarbeit- eine
soziologische Spurensuche - unveroffentlichte Expertise. Bundesinstitut flir
Berufsbildung 2010

Kehrbaum, T.: Innovation als sozialer Prozess, Die Grounded Theory als Methodologie
und Praxis der Innovationsforschung. Wiesbaden 2009

Kroll, Hartmut: Untersuchung zur Ermittlung von kaufmannischen Grundfunktionen fiir
die Gestaltung der Grundbildung im Berufsfeld I ,,Wirtschaft und Verwaltung®,
Forschungsprojekt im Auftrag des BIBB, (hektographierte Fassung). Berlin 1978

Kutscha, G.: Okonomische Bildung zwischen einzel- und gesamtwirtschaftlicher
Rationalitiat - Kompetenzentwicklung und Curriculumkonstruktion unter dem
Anspruch des Bildungsprinzips In: Brotz/Schapfel-Kaiser (2009), S. 45-64

Lehndorff, S.; Voss-Dahm, D.: Kunden, Kennziffern und Konkurrenz: Markt und
Organisation in der Dienstleistungsarbeit. In: Lehndorff, S. (Hrsg.): Das Politische
in der Arbeitspolitik. Berlin 2006, S. 127-153

MeistPrAnfV: Verordnung liber gemeinsame Anforderungen in der Meisterprifung im
Handwerk und im handwerksdhnlichen Gewerbe. 18.07.2000, geandert 10.12.
20009.

Mensch, Gerhard: Finanz-Controlling, 2. Aufl., Miinchen 2008

Resch, Martin: Die Handlungsregulation geistiger Arbeit. Bern 1988

Scholz, C.: Personalmanagement. 5. Aufl.; Miinchen 2000

Tillmann, H.; Blotz, U.: Berufliche Entwicklung durch Aufstiegsfortbildung - Stand und
Perspektiven. In: BWP 3/2002, S. 24-28

Tramm, T.: Berufliche Kompetenzentwicklung im Kontext kaufmannischer Arbeits- und
Geschaftsprozesse. In: Brotz/Schapfel-Kaiser (2009), S. 65-88

Ulrich, Hans: Unternehmenspolitik. 2. Aufl. Bern, Stuttgart 1987

Verordnung tiber die Prifung zu anerkannten Fortbildungsabschliissen in der
Medienwirtschaft (Medien-Fortbildungsverordnung). 26. August 2009

Walter-Lezius, H.-].: ,Zentrale Qualifikationen“ in der Ausbildung von
Grofdhandelskaufleuten und Industriekaufleuten. In: Kell, A.; Schanz, H. (Hrsg.):
Computer und Berufsbildung. Beitrage zur Didaktik neuer Informations- und
Kommunikationstechniken in der kaufmannischen Berufsbildung. Stuttgart 1994,
S.97-107

ZFA (Zentral-Fachausschuss Berufsbildung Druck und Medien): Industriemeister
Digital- und Printmedien. Kassel 2003

Seite 27 von 40


http://www.windfederco.de/strategieblog/archives/974#more-974

Berufsiibergreifende Qualifikationen kaufmannischer Fortbildungsregelungen

9 Anhang

Anhang 1: Zuordnung zum Deutschen Qualifikationsrahmen

Betrachtet man die Anforderungen, die sich an Mittlere Fiihrungskrafte stellen und bezieht diese
auf die Niveaustufen des Deutschen Qualifikationsrahmens, so findet sich eine Entsprechung im
Niveau 6. Im Folgenden sollen die entsprechenden Formulierungen aus dem Vorschlag des
Arbeitskreis DQR vom November 2010, die sich auf die zuvor beschriebenen iibergreifenden
Handlungsbereiche beziehen, herausgegriffen werden (Arbeitskreis DQR 2010, S. 12).

Die Gesamtkompetenz wird dort auf Niveau 6 wie folgt beschrieben:

“Uber Kompetenzen zur Planung, Bearbeitung und Auswertung von umfassenden
fachlichen Aufgaben- und Problemstellungen sowie zur eigenverantwortlichen
Steuerung von Prozessen in Teilbereichen eines wissenschaftlichen Faches oder in einem
beruflichen Tatigkeitsfeld verfiigen. Die Anforderungsstruktur ist durch Komplexitat und
haufige Veranderungen gekennzeichnet.”

Betrachtet man die wesentlichen Funktionen, die wir insbesondere im Abschnitt zur Rolle der
mittleren Fiihrungskrifte beschrieben haben, so geht es genau um die Planung und Steuerung
von Prozessen in einem beruflichen Tatigkeitsfeld und die Gestaltung von organisatorischen
Veranderungen in einer Komplexitidt zwischen rechtlichen Regulierungen, kaufmannischer
Kalkulation und Handeln auf der Ebene zwischenmenschlicher Beziehungen und technischer
Innovationen.

Die Anforderungen an das Wissen lauten hier:

"Uber breites und integriertes berufliches Wissen einschlielich der aktuellen fachlichen
Entwicklungen verfiigen. ... Kenntnisse zur Weiterentwicklung eines beruflichen
Tatigkeitsfeldes besitzen. Uber einschligiges Wissen an Schnittstellen zu anderen
Bereichen verfiigen.”

Auch hier besteht eine gute Entsprechung hinsichtlich der Anforderungen an die
Schnittstellengestaltung und die Breite des Wissens, sowie beziiglich der Anforderung dieses
hinsichtlich der fachlichen Entwicklungen aktuell zu halten.

Bezogen auf die Fertigkeiten sieht der DQR auf Niveau 6 vor:

“Uber ein sehr breites Spektrum an Methoden zur Bearbeitung komplexer Probleme
einem beruflichen Tatigkeitsfeld verfiigen. Neue Losungen erarbeiten und unter
Berticksichtigung unterschiedlicher Maf3stdabe beurteilen, auch bei sich haufig andernden
Anforderungen.”

Die angestrebte Qualifikation im Konzept entspricht auch hier den Anforderungen des DQR, da
es um die Bearbeitung komplexer organisatorischer Aufgaben, die Planung und Umsetzung von
Projekten und komplexen Aktivitidten geht, bei denen auch neue Losungen erarbeitet werden
miissen, wie dies mit der Passage zur Innovation im Bereich “Unternehmensfiihrung und
-entwicklung” angedeutet ist.
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Abbildung 9: Niveau 6 der DQR-Matrix

Niveau 6°
Uber Kompetenzen zur Planung, Bearbeitung und Auswertung von umfassenden fachlichen Aufgaben- und Problemstellungen sowie zur eigenverant
wortlichen Steuerung von Prozessen in Teilbereichen eines wissenschaftlichen Faches oder in einem beruflichen Tatigkeitsfeld veriigen. Die Anforde
rungsstruktur ist durch Komplexitit und hiufige Verinderungen gekennzeichnet.
Fachkompetenz Personale Kompetenz
Wissen Fertigkeiten Sozialkompetenz Selbstindigkeit
Uber breites und integriertes Wissen Uber ein sehr breites Spektrum In Expertenteams verantwortlich Ziele fiur Lemn- und Arbeitsprozesse
einschlieflich der wissenschaftli- an Methoden zur Bearbeitung arbeiten definieren, reflektieren und bewerten
chen Grundlagen, der praktischen komplexer Probleme oder und Lern- und Arbeitsprozesse eigen-
Anwendung eines wissenschafthi- in einemn wissenschaftlichen Gruppen oder Organisationen® standig und nachhaltig gestalten.
chen Faches sowie eines kritischen Fach, verantwortlich leiten.
Verstandnisses der wichtigsten The- weiteren Lernbereichen
orien und Methoden oder Die fachliche Entwicklung anderer
oder einem beruflichen Tatigheits- anleiten und vorausschavend mit
tiber breites und integriertes berufli- feld verfiigen. Problemen im Team umgehen.
ches Wissen einschlie@lich der aktu-
ellen fachlichen Entwicklungen ver- Neue Losungen erarbeiten und Komplexe fachbezogene Probleme
figen. unter Beriicksichtigung unter- und Losungen gegeniiber Fachleu-
schiedlicher Magstibe beurteilen, ten argumentativ vertreten
Kenntnisse zur Weiterentwicklung auch bei sich hiufig dndernden und mit ihnen weiterentwickeln.
eines wissenschafthichen Faches Anforderungen.
oder
eines beruflichen Tatigheitsfeldes
besitzen.
Uber einschligiges Wissen an Schnitt-
stellen zu anderen Bereichen verfiigen.

Die Stufe 1 (Bachelor) des Qualifikationsrahmens fiir Deutsche Hochschulabschliisse entspricht hinsichtlich der beschriebenen Anforderungen und Kompetenzen dem Niveau
& des Deutschen Qualifikationsrahmens.

*  Dies umfasst Unternehmen, Verwaltungseinheiten oder gemeinniitzige Cvganisationen.

Beziiglich der Sozialkompetenz scheint die Formulierung auf dem Niveau 7 die passendere zu
sein:

“Gruppen oder Organisationen im Rahmen komplexer Aufgabenstellungen
verantwortlich leiten und ihre Arbeitsergebnisse vertreten. Die fachliche Entwicklung
anderer gezielt fordern. Bereichsspezifische und - iibergreifende Diskussionen fiihren*

Betrachtet man die Anforderungen auf Niveau 6, so geht es hier eher um Beschéftigte, die als
Experten in Teams arbeiten kdnnen, sich mit anderen austauschen und als Anleiter fiir Novizen
fungieren. Die Mittleren Fiihrungskrafte iibernehmen aber Aufgaben in der Personalfithrung und
gehen deshalb hier liber die Anforderungen auf Niveau 6 hinaus.

Betrachtet man die Beschreibungen hinsichtlich der Selbstidndigkeit, so bewegt sich aus
unserer Sicht die hier formulierte Qualifikation zwischen dem Niveau 6 und 7. Lautet die
Formulierung bei Niveau 7:

“Flir neue anwendungsorientierte Aufgaben Ziele unter Reflexion der moglichen
gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und kulturellen Auswirkungen definieren, geeignete
Mittel einsetzen und hierfiir Wissen eigenstandig erschliefen”

so lautet sie auf Niveau 6 wesentlich schlichter:

»Ziele flr Lern- und Arbeitsprozesse definieren, reflektieren und bewerten und Lern-
und Arbeitsprozesse eigenstdandig und nachhaltig gestalten.”

Es kommt hier darauf an, wie weit man die Reflexion der gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und
kulturellen Auswirkungen versteht. Diese Reflektionen sind in die Qualifikationen
eingeschlossen, gehen aber ggf. nicht so weit, dass sie den Anspriichen des Niveau 7 umfassend
geniigen. Insgesamt ergibt sich aus unserer Sicht eine Gesamtzuordnung zum Niveau 6 mit
einer Tendenz zum Niveau 7.

Seite 29 von 40



Berufsiibergreifende Qualifikationen kaufmannischer Fortbildungsregelungen

Anhang 2: Dezentralisierung der Steuerung und
Geschiftsprozessorientierung

In der industriesoziologischen Forschung finden sich Hinweise zur Veranderung der
kaufmannischen Arbeit und der Reorganisation. Dort wurde bereits in den 1980er und
1990er darauf hingewiesen, dass die Kosten- und Profitverantwortung auf dezentrale
Unternehmenseinheiten verlagert worden ist. Dies fiihrt nach FAUST (2000) dazu, dass
Flihrungskrafte ,Unternehmer im Unternehmen” werden. Grundsatzliche Folgen fiir das
kaufmédnnische Denken hat auch die finanzwirtschaftliche Steuerung, die als
,Finanzialisierung“ der Unternehmenssteuerung bezeichnet wird. Grof3ere
Unternehmen werden nach finanzwirtschaftlichen Kennziffern und nach
Renditeorientierungen gefiihrt, die sich an den Renditeerwartungen der Finanzmarkte
orientieren. Im engen Zusammenhang damit steht die Dezentralisierung, bei der die
Organisationseinheiten entsprechend den Renditevorgaben durchleuchtet werden.

An Stelle der klassischen kapazitdtsorientierten Steuerung tritt die indirekte Steuerung
in Form von Kennziffern und Benchmarks. Es lassen sich hier widerspriichliche
Arbeitsanforderungen, die in der Marktsteuerung angelegt sind, mit drei “K’s”
ausmachen: In der Konfrontation mit Kennziffern, mit Konkurrenten und mit Kunden,
die insbesondere fiir den Dienstleistungssektor relevant sind (LEHNDORFF / VOSS-
DAHM 2006). Fur die Beschaftigten und das mittlere Management bedeutet dies, dass
sie zunehmend das Management und das unternehmerische Risiko tibernehmen,
wenngleich die wesentlichen Entscheidungsspielraume noch immer auf der oberen
Unternehmensebene konzentriert bleiben. Damit wird ein Gesamtverstandnis der
Geschiftsziele und der Gestaltung der entsprechenden Prozesse fiir die mittleren,
insbesondere kaufmannischen Fiihrungskrifte bedeutsamer. Die gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Veranderungen sind bei einer Aktualisierung der kaufmannischen
Fortbildungsregelungen zu berticksichtigen und in addquate Kompetenzen zu
libersetzen. Dabei ist zu unterscheiden zwischen einerseits allgemeinen wirtschaftlichen
und andererseits branchenspezifischen Veranderungen und Einfliissen.

Die BIBB-Arbeitsgruppe geht bei ihrer Bestimmung der Handlungsbereiche und Inhalte
fir die kaufmannischen Fortbildungsregelungen von dem Konzept der Verkniipfung der
Arbeits- und Prozessorientierung nach TRAMM (2009) aus. Folgt die Gestaltung von
gewerblich-technischen Ausbildungsordnungen der Arbeitsprozessorientierung, so
spielt insbesondere bei den kaufmannisch-betriebswirtschaftlichen Berufen eine
Orientierung an den Geschaftsprozessen eine Rolle. Kaufmannisch Handelnde agieren
neben ihren unmittelbaren Interaktionen mit Kunden und Mitarbeitern in einem
Handlungsfeld mit Symbolen, die dort fiir reale Objekte und Vorgange stehen. (So
spiegelt bspw. eine Buchung im betriebswirtschaftlich, steuernden EDV-System
(faktisches Handlungsfeld) den tatsdchlichen Verkauf von Produkten (im
Referenzhandlungsfeld) wider.) Demzufolge sind auch die hierfiir zu begreifenden
Zusammenhange nicht aus der Analyse der Arbeitsprozesse (Schreiben, Telefonieren,
Daten eingeben etc.) zu gewinnen, sondern aus der Analyse der sich dahinter
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verbergenden geistigen Handlungen (vgl. RESCH 1988, S, 48 ff.), die im Kontext der
Geschéftsprozesse und deren Zielsetzungen, Planungen und Ablaufe vollzogen werden.

Abb. 10: Bezugsebenen kaufminnischen Handelns (TRAMM 2009)

Handlungssubjekt

S?nneres /of_jfb
| Direkte
Eingriffe

l /;:'_'::’,:‘—'""l_—.
, 1 —
4 1 v
g Faktisches
g Handlungsfeld
’ » Objekte
,' *» Normen
’/ * Bedingungen
Referenzhand-
lungsfeld
* Objekte
+ Normen

Indirekte
Effekte

* Bedingungen

Demzufolge muss bei dem handelnden Subjekt (der kaufmannisch Handelnde) ein
inneres Modell der Geschaftsprozesse entwickelt sein, dass ihm erlaubt die Wirkungen
der direkten Eingriffe, die im Steuerungssystem vorgenommen werden, im Hinblick auf
das Referenzhandlungsfeld beurteilen zu kénnen, wie auch die Wirkungen von
Veranderungen dort auf das faktische Handlungsfeld, in dem diese bspw. als
Belegstrome abgebildet sind. “Kompetentes bzw. ,nicht-partialisiertes“ Handeln erweist
sich darin, dass der Handelnde nicht allein aufgrund spezifischer Handlungsregeln des
faktischen Handlungsfeldes agiert, sondern die funktionale Anbindung solcher Regeln an
das Referenzhandlungsfeld durchschaut und damit aus der Funktionslogik des
Referenzhandlungsfeldes heraus verstiandig und flexibel agieren kann.”(TRAMM 2009, S.
71) Werden nun diese Zusammenhdnge zugunsten einer fachbezogenen Systematik
(Recht, Rechnungswesen etc.) aufgeldst, wird dieser Zusammenhang ausgeblendet und
berufliche Handlungsfahigkeit wird bedroht.
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Anhang 3: Ergebnisse der Fortbildungsverordnungsanalyse
(Forschungsprojekt 42202)21

Bei der Entwicklung eines Konzepts fiir berufsiibergreifende Qualifikationen konnte auf
Zwischenergebnisse aus der Analyse von einer grofderen Anzahl bundeseinheitlicher
kaufméannisch-dienstleistungsorientierter Fortbildungsregelungen nach § 53 BBiG
zuruckgegriffen werden.

Die Verteilung der Gemeinsamkeiten aller 33 Fortbildungsregelungen ergab folgendes
Bild:

Abb. 11; Gemeinsamkeiten in den Fortbildungsverordnungen

Prozentuale Verteilung der
Gemeinsamkeiten

n=3057

m 2, Geschafts- und Unternehmensprozesse
m 3. Handelsprozesse

m 4. Kaufméannische Steuerung und Kontrolle
m 5, Personalmanagement

® 6. Information und Kommunikation

= 7. Unternehmerische Rahmenbedingungen
= 8. Recht und Vertrag

Quelle: Eigene Darstellung (Darstellung beginnt mit 2, Ziffer 1 enthielt nur
formale Angaben zur Unterscheidung der Verordnungen)

Vergleicht man die Gemeinsamkeiten und Unterschiede und bezieht sie auf die
jeweiligen Fortbildungsregelungen, dann ergibt sich folgende Verteilung:

2! Nachfolgende Ergebnisse stiitzen sich auf ein computergestiitztes Verfahren (BROTZ/SCHAPFEL-
KAISER 2010) im Rahmen einer Diplomarbeit an der Universitidt Koln innerhalb des BIBB-
Forschungsprojekts (FP Nr. 42202) zu Gemeinsamkeiten und Unterschieden kaufméannisch-
betriebswirtschaftlicher Berufe von Frau Warmbold-Jaquinet.
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Abb. 12: Handlungsbereiche in einzelnen Fortbildungsverordnungen

Prozentuale Haufigkeitsverteilung der Codings in Code 2-10 innerhalb der
jeweiligen Fortbildungsordnungen
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o1 1 ] | \
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8. Recht und Vertrag 9. Kaufménnische Besonderheiten/Abweichungen
®10. Nicht kaufmannische Qualifikationen/Sonstiges

Quelle: Eigene Darstellung

Die vorangegangene Abbildung zeigt, dass in nahezu allen Fortbildungsordnungen
Codierungen zu den Codes 2 bis 8 vorgenommen wurden, ausgenommen die
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Fortbildungsordnungen zum Gepriiften Bilanzbuchhalter und Controller, in denen keine
Codierungen innerhalb des Codes 3 ,Handelsprozesse“ zu finden sind (Unter
Handelsprozessen verbergen sich berufsspezifische Leistungsprozesse, wie Einkauf,
Verkauf, Logistik etc.). Die starksten Auspragungen der Gemeinsamkeiten in den
Fortbildungsregelungen finden sich in den Codes 2 bis 5, bei der sich die Verteilung auf
Geschifts- und Unternehmensprozesse (Code 2 hinter dem sich vor allem die
Unternehmensstruktur und dessen Beziehungen verbergen) mit 12,82 %, die
Handelsprozesse (Code 3) mit 16,27 %, die Kaufmannische Steuerung und Kontrolle
(Code 4) mit 17,17 % und das Personalmanagement(Code 5) mit 22,25 % verteilt.

Die Besonderheiten der Fortbildungsordnungen unterscheiden sich durch fachliche
Vertiefung und stellen iberwiegend den Branchenbezug her. Dann beziehen sie sich bei-
spielsweise auf Inhalte der Medien-, Handels-, Produktions-, Veranstaltungs-, Finanz-
und Verkehrswirtschaft sowie auf die Konfiguration von IT-Systemen und den Umgang
mit 6ffentlichen Finanzmitteln.

Unter ,Nicht kaufmannische Qualifikationen/Sonstiges“ werden beispielsweise , Technik
und Naturwissenschaften” erfasst. Dieser Code umfasst mit insgesamt n=69 Nennungen
- erwartungsgemafs - den geringsten Umfang aller kaufmannischen
Fortbildungsordnungen.

Die gemeinsamen, wesentlichen Handlungsbereiche aller kaufmannisch-betriebswirt-
schaftlichen Fortbildungsberufe umfassen folglich Kenntnisse iiber die organisatori-
schen Rahmenbedingungen eines Unternehmens und die Fahigkeit unternehmerische
Ziele und Entscheidungen beurteilen zu kdnnen. Dariiber hinaus werden die
kaufméannischen Kernkompetenzen durch Managementkompetenzen definiert, die zu
einer erfolgreichen Fiihrung und Steuerung von Unternehmen befahigen. Die
Durchfithrung und Bedeutungsbeurteilung von Beschaffungs-, Logistik- und Produk-
tionsprozessen sowie die Entwicklung und Beurteilung von Marketingkonzepten und
kundenorientiertes Denken und Handeln sind weitere notwendige Fahigkeiten, die
kaufméannisch-betriebswirtschaftliche Fortbildungsberufe ausmachen. Hervorstechend
sind die Kompetenzen in den Bereichen des Kosten-, Leistungs- und Finanzmanagement
und Controlling. Dominant in der Auspriagung und der Ubereinstimmung zwischen den
Fortbildungsregelungen sind die Kompetenzen des Personalmanagements, die
Personalsachbearbeitung, Personalfithrung und die Anleitung von Aus- und
Weiterbildungsmafinahmen beinhalten.
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Anhang 4: Vorhandene Strukturmodelle in der Meisterfortbildung
Betrachtet man alle derzeit gliltigen Regelungen, so haben sich bei den
Meisterregelungen einheitliche Standards ausgebildet. Die Industriemeisterregelungen
haben, orientiert an der Novellierung der Industriemeisterverordnung Metall von 1997,
eine Zweiteilung in grundlegende Basisqualifikationen, die allen
Industriemeisterregelungen gemeinsam sind sowie handlungsspezifische
Qualifikationen (die berufsspezifisch ausgepragt sind) erfahren. Insbesondere fiir den
letztgenannten Teil vollzog sich eine Wende von der Facherorientierung zur
Handlungsorientierung, die, in einer aktuellen Studie positiv evaluiert wurde (Gidion
2011). Als Priifungsinstrument wurden handlungsspezifische, integrierte
Situationsaufgaben eingefiihrt. Allerdings finden sich auch in den handlungsspezifischen
Bereichen berufsiibergreifende Anforderungen wieder, wie in dem Bereich
“Organisation” (in dem auch das Kostenwesen, sowie Planungs-, Steuerungs- und
Kommunikationssysteme integriert sind) sowie “Fiihrung und Personal”. Ob sich die
Zweiteilung der Priifung bewahrt hat, ist nicht bekannt, kritisiert wird zum Teil die
mangelnde Aktualitdt der grundlegenden Basisqualifikationen, in denen folgende
Themen behandelt werden:

- Rechtsbewusstes Handeln

- Betriebswirtschaftliches Handeln

- Anwenden von Methoden der Information, Kommunikation und Planung

- Zusammenarbeit im Betrieb

- Berticksichtigung naturwissenschaftlicher und technischer Gesetzmaf3igkeiten?22

Generell lasst sich das folgende Modell fiir die Struktur der Industriemeister festhalten:

22 \Wobei nicht in allen Verordnungen alle Themen der Basisqualifikationen Eingang finden (Medien,
Dienstleistungssektor)
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Abb. 13: Struktur Industriemeister

Struktur der Industriemeister

Berufs- und

Grund- Handlungs-
arbeitspada

legende spezifische

gogische
Eignung
yiYavie)

Qualifi- Qualifi-
kationen kationen

) |
f {

Ausgelagerte Anforderung Verordnungsbestandteil

Quelle: eigene Darstellung

Dieses Modell kann zur partiellen Integration der handlungsspezifischen Qualifikationen
in der Umsetzung in Priifungsinstrumente fithren, wie die nachfolgende Abbildung 14
von REINECKE zum Meister fiir Logistik zeigt:
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Abb. 14: Handlungsspezifische Qualifikationen beim Meister fiir Logistik und die
Struktur der Situationsaufgaben

DY Meister fiir Kraftverkehr: HS Qualifikationen

* Teilpriifung mit folgenden Handlungsbereichen:

Fuhrparktechnik und o
-management Organisation Fithrung/Personal

L clelifleirlonssenizrolgin

01 Kostenwesen

Bunp|iqiaziapy pun -sny

FTM 1 Fuhrparktechnik 02 MethodenderPlanung | FP 1 Personalfiihrung
und Kommunikation
0 3 Arbeits-, Umwelt-und FP 2 Personalentwickiung

FTM2 Fuhrparkmanagement Gesundheitsschutz
04 Kraftverkehrsrecht FP 3 Qualitatsmanagement

Beispiel ESUFEULLELT{ELTME Situationsaufgabe 2: Fachgesprach:
P

Quelle: Reinecke, Jochen: Folie zur 2ten Sitzung der Erarbeitung der Verordnung
fur die Meister fur Logistik am 19.4. 2010 in Bonn

Die Umsetzungen bei den Verordnungen und Priifungsinstrumenten erfolgen zum Teil
als “komplexe Situationsaufgaben” (Metall) oder auch als “komplexe praxisbezogene
Aufgabenstellung” im Medienbereich, die dort als “schriftliche Hausaufgabe” im Sinne
einer Projektarbeit entspricht, die von den Priiflingen an der eigenen betrieblichen
Realitdt ausgerichtet werden kann und zu einem eigenstandigen Produkt fithrt. Trotz
dieser motivational positiv bewerteten Variante bleibt der Teil der sogenannten
grundlegenden Qualifikationen isoliert.

Betrachtet man die Regelungen bei den handwerklichen Meisterpriifungs-
verordnungen, so gliedern diese sich gemaf$ § 45 Absatz 3 Handwerksordnung in vier
selbststandige Priifungsteile. Die Teile IIl und IV werden durch die “Verordnung iiber
gemeinsame Anforderungen in der Meisterpriifung im Handwerk und in
handwerksahnlichen Gewerben” (MeistPrAnfV 2000) geregelt und beziehen sich auf die
allgemeine, nicht handwerksspezifische, betriebswirtschaftliche, kaufmannische und
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rechtliche Priifung (Teil III) sowie auf die berufs- und arbeitspadagogische Priifung (Teil
IV). Letztere entspricht der Ausbildereignungsverordnung.

Abb. 15: Struktur der Handwerksmeisterpriifung

Handwerksmeisterpriufungsstruktur

meisterprufungsx (F'achtheo,retische \ ﬁetriebswirt., \ Berufs- und ar- \
projekt, Kenntnisse (1I) kaufm., rechtl. beitspadagogische
Kundenauftrag(l) Kenntnisse (Il1) Kenntnisse (IV)
Planung, Rechnungs- Ausbildungsvor-
Kalkulation, wesen aussetzungen
Durchfiihrung Rechtliche und prifen und
und Doku- steuerliche Atsaliadng
mentation Grundlagen P plane
eines Grundlagen Ausbild.ung
kundenorien- Wittschartl vorbereiten,
tierten Handelnsim Einste.l.lung
Projekts Betrieh durchfihren
k / Ausbildung
\ / \ ) durchfiihren
Ausbildung
abschlieBen

\

Quelle: Eigene Darstellung

Die Teile I und II konnte man vereinfacht als berufsfachlichen Praxis- und
fachtheoretischen Teil bezeichnen. Die Priifungsteile sind gewerkspezifisch und priifen
in einem Meisterpriifungsprojekt und in einer schriftlichen Priifung die meisterliche
Kompetenz. Dabei werden die jeweiligen betriebsorganisatorischen, personellen,
logistischen und rechtlichen Zusammenhange mit gepriift. Der Nachweis der
meisterlichen Tatigkeit erfolgt in der Regel in einem mehrtagigen Projekt, einem
Fachgesprach und ggf. in einer Situationsaufgabe.

Der fachtheoretischen Kenntnisprifung im Teil II liegt - ebenso wie im Teil I - ein
handlungsorientiertes Priifungsdesign zugrunde. Die Prifung im Teil Il vollzieht sich in
3 Handlungsfeldern.

Wie beim Industriemeistermodell werden auch bei den Handwerksmeisterregelungen
die kaufmdnnisch-betriebswirtschaftlichen und rechtlichen Qualifikationen gesondert
gepriift und dann, hier in den Priifungsteilen I und II, erneut handlungsbezogen
aufgegriffen.
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Anhang 5: Umsetzungserfahrung mit dem Konzept im Rahmen der
Neuordnung ,Tourismusfachwirt /-wirtin'

Das vom BIBB entwickelte Konzept fiir berufsiibergreifende Qualifikationen in
kaufmannischen Fortbildungsregelungen wurde im Rahmen der Neuordnung des
Tourismusfachwirtes (Projektnummer 42342 in 2010 /2011) aufgegriffen. Dies geschah
aus der Uberzeugung der Sachverstindigen heraus, dass das bestehende Konzept des
Tourismusfachwirtes, in dem die ,Wirtschaftsbezogenen Qualifikationen“ enthalten
sind, den beruflichen Anforderungen der Branche nicht gerecht wird. Insgesamt gliedert
sich der neugeordnete Tourismusfachwirt nun in sechs Handlungsbereiche:

e Unternehmensfiihrung und -entwicklung,

e Betriebswirtschaftliche Bewertung und Steuerung von Geschaftsprozessen,
e Personalfiihrung und -entwicklung,

e (Gestaltung des Marketingprozesses,

e (Qualitaits- und Projektmanagement sowie

e Leistungserstellung im Tourismus.

Unter Bezugnahme auf das BIBB-Konzept wurden alle im BIBB-Konzept enthaltenen
Handlungsbereiche in die Fortbildungsregelung aufgenommen. Lediglich der dort mit
,Betriebswirtschaftliche Steuerung und Kontrolle” benannte Bereich wurde leicht
umformuliert, da die Sachverstandigen der Tourismuswirtschaft hier die
Geschaftsprozessorientierung bereits im Titel des Handlungsbereiches abbilden wollten.

Die Umsetzung des BIBB-Konzeptes soll beispielhaft anhand des Handlungsbereiches
,Unternehmensfithrung und -entwicklung' aufgezeigt werden.

Die von den Sachverstandigen der Tourismusbranche als besonders bedeutsam
erachtete Geschaftsprozessorientierung findet hier zunachst ihren Niederschlag. Sie ist
zu-gleich ein wichtiger Aspekt des entsprechenden Handlungsbereiches des BIBB-
Konzeptes. Gleiches gilt fiir die Aspekte, Unternehmensziele und -strategien’, welche im
Rahmen des Tourismusfachwirtes ebenfalls als bedeutsam erachtet wurden. Die
Erstellung eines Griindungskonzeptes wurde innerhalb der Neuordnung des
Tourismusfachwirtes nicht explizit in der Verordnung erwahnt, gleichwohl dies eine
realistische Perspektive fiir Tourismusfachwirte darstellt. Jedoch wurde das
Projektmanagement bzw. die Gestaltung innovativer Projekte, wie sie das BIBB-Konzept
vorsieht, im Rahmen des eigenstidndigen Handlungsbereiches ,Qualitits- und
Projektmanagement’ einbezogen. Dessen zentrale Aspekte sind insbesondere die
Leitung von Projekten sowie die Zusammenstellung von Projektteams. Dieser
Handlungsbereich weist dabei deutliche Beziige zum Handlungsbereich
,Unternehmensfithrung und -entwicklung' auf, da in diesem Marktentwicklungen
identifiziert werden und der Wandel des Unternehmens mitgestaltet wird. Ein zentrales
Element hierbei stellen Projekte dar.

Die Struktur des Tourismusfachwirtes greift neben den oben genannten im BIBB-
Konzept vorgesehenen Handlungsbereichen die in diesem als mogliche tibergreifende
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Teilprozesse benannten Bereiche ,branchenspezifisches Marketing und Vertrieb‘ sowie
,produkt- und dienstleistungsbezogene Qualitdtssicherung’ (diesen, wie oben ausgefiihrt
,in Verbindung mit dem Projektmanagement) ebenfalls auf. Diese werden jeweils
branchenbezogen formuliert.

Insgesamt erwies sich das BIBB-Konzept bei der Erarbeitung der Verordnung des
Tourismusfachwirtes als sehr niitzliche und passende Vorlage, anhand derer eine
Fortbildungsverordnung erarbeitet werden kann.
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