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Die neuere Diskussion um die Quali-
tat in der beruflichen Weiterbildung
favorisiert Qualitatssicherung durch
ProzeBmanagement. Personal- und
Organisationsentwicklung bei Wei-
terbildungseinrichtungen zahlt da-
bei nach wie vor zu den Schwach-
stellen.’

Im vorliegenden Beitrag werden ei-
nige Elemente einer Personal- und
Organisationsentwicklung bei Wei-
terbildungseinrichtungen dargestellt:
Qualifizierung des Tragerpersonals,
Reorganisation der Aufgaben sowie
die Kooperation von Bildungstrager
und Kunden. Diese Elemente werden
auf der Grundlage eines Qualitdts-
konzepts entwickelt, das Anwen-
dungsorientierung der beruflichen
Weiterbildung und Integration der
am WeiterbildungsprozeB Beteilig-
ten in die gesamte Leistungserstel-
lung in den Mittelpunkt stellt und
das den Aufbau dieser Elemente for-
dert.

Als Bezugsrahmen fiir eine Personal- und
Organisationsentwicklung  bei  Weiterbil-
dungseinrichtungen werden zunichst die
Eckpunkte eines Qualitdtskonzepts referiert,
das im Rahmen eines Modellversuchs ent-
wickelt worden ist.?

Die Weiterbildung auf die Anwendungssitua-
tion, fiir die gelernt wird, auszurichten, bildet
als Leitlinie das erste Element des Qualitits-
konzepts. Die Anwendungssituation ist je-
doch kein fixes Datum, aus dem Weiterbil-
dungsmafnahmen unmittelbar abgeleitet

werden konnen, sondern enthilt immer Mo-
mente von Arbeitsgestaltung, die auch durch
Weiterbildung beeinfluit werden konnen.
Als Referenzpunkt der Weiterbildung muf
die Anwendungssituation fiir eine Bildungs-
maBnahme jeweils konkretisiert werden. Die
Bestimmung und Ausrichtung der Weiterbil-
dung auf dieses Kriterium kann nur im Kon-
sens der Weiterbildungsexperten (Bildungs-
trdger) mit den Kunden, d. h. mit den Auf-
traggebern bzw. Forderern und den Teilneh-
mern der Weiterbildung, und moglicherweise
mit zusétzlichen Praxisexperten aus den
Unternehmen geleistet werden. Diese sind
daher an der Definition der Anwendungs-
situation sowie am gesamten Weiterbildungs-
prozef zu beteiligen.

In einem Phasenmodell wurde der Gesamt-
prozel3 der Weiterbildung in sieben Aufgaben-
bereiche zerlegt (Bedarfsermittlung, Teilneh-
mergewinnung, Konzepterstellung, Mafnah-
meplanung, Mafinahmedurchfiihrung, Trans-
ferunterstiitzung und abschliefende Evalua-
tion), an denen die Sicherung und Verbesse-
rung der Weiterbildungsqualitdt ansetzt.
Durch Riickkopplungen in jeder dieser Pha-
sen wird der Weiterbildungsprozef3 zwischen
allen Beteiligten (Auftraggeber bzw. Forde-
rer und Teilnehmer der Weiterbildung, An-
wendungsexperten sowie Mitarbeiter des
Bildungstrigers) abgestimmt und seine Aus-
richtung auf die Praxis organisiert. Er wird
fiir alle Beteiligten durchgiingig transparent;
mogliche Probleme und Schwachstellen im
Weiterbildungsprozel3 sollen nicht verheim-
licht, sondern gemeinsam identifiziert und
gelost werden.?
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Qualitidts(sicherungs)konzepte, die die An-
wendungsorientierung der Weiterbildung
ernst nehmen und das Partizipationsprinzip
beziiglich der Beteiligten umsetzen wollen,
erfordern eine Offnung des Bildungstrigers
fiir die Einbeziehung der am Weiterbildungs-
prozel Beteiligten: es geht darum, eine Be-
teiligungskultur beim Bildungstridger zu eta-
blieren. Daraus resultieren fiir das Bildungs-
personal neue Aufgaben.

Personliche und
organisatorische Souveranitat
fiir neue Aufgaben

Eine moderierende Funktion im gesamten
Leistungserstellungsprozel der Weiterbil-
dung (vgl. Abb. 1), die die verschiedenen Er-
wartungen, Zielsetzungen, Umsetzungsvor-
stellungen und Qualitdtskriterien der am
Weiterbildungsprozes Beteiligten fiir alle
transparent macht und in einem stdndigen
Abstimmungsprozel einem Konsens zufiihrt,
wird Aufgabe der Weiterbildungseinrichtung.
Der Trédger ist verantwortlich dafiir, daf} die
gefundenen Vereinbarungen von allen getra-
gen und umgesetzt werden. Er muf sich dar-
um bemiihen, dafl nicht nur seine eigenen
Leistungsversprechen, sondern auch notwen-
dige Beitrige anderer zum Gelingen des
Weiterbildungsprozesses (z. B. erforderliche
Rahmenbedingungen fiir die betriebliche An-
wendung des Gelernten durch den Auftrag-
bzw. Arbeitgeber) eingeldst werden.

Aus dem Anspruch der Anwendungsorientie-
rung der Weiterbildung resultieren fiir den
Bildungstrager auch neue inhaltliche Aufga-
benfelder: Beratung aller am Weiterbildungs-
prozeB Beteiligten durch den Tréger erstreckt
sich auf den gesamten ProzeR. Eine koopera-
tive Bedarfsermittlung muB8 den Qualifika-
tionsbedarf aus Problemen der Arbeitswelt ge-
winnen; Konzeptentwicklung nach dem Qua-
litdtskonzept kann sich nicht aus einem Fi-
cherkanon speisen, sondern muf3 die identifi-

Abbildung 1: Qualitatskonzept und Personal- und Organisationsentwicklung beim Bildungstrager
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zierten Problemstellungen fiir eine Bearbei-
tung in der Weiterbildung aufbereiten. Trans-
ferunterstiitzung bildet eines der zentralen
Elemente, den Anspruch der Anwendungs-
orientierung der Weiterbildung einzuldsen.
Der Bildungstriger bestimmt gemeinsam mit
den Weiterbildungsteilnehmern und den be-
trieblichen Partnern die Aufgabenstellungen
fiir den Lerntransfer und die dafiir erforderli-
chen Rahmenbedingungen. Es sind nicht nur
Ubungsgelegenheiten fiir das Gelernte zu
schaffen, sondern Entwicklungsmoglichkei-
ten zu organisieren, die dem Weiterbildungs-
teilnehmer den Ausbau der erworbenen
Kompetenzen im Anwendungsfeld erlauben.
Aufgabe des Bildungstrigers ist, die zustéin-
digen betrieblichen Vorgesetzten und weitere
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Beteiligte im Anwendungsfeld fiir diese Vor-
haben zu gewinnen. Damit muf sich der Bil-
dungstrager in Organisations- und Personal-
entwicklung im Anwendungsfeld — also dort,
wo der Teilnehmer der Weiterbildung das
Gelernte einsetzen soll — engagieren. Auf-
grund der unterschiedlichen Rahmenbedin-
gungen des Weiterbildungsprozesses in den
verschiedenen Marktsegmenten muf die
Transferunterstiitzung den jeweiligen Mog-
lichkeiten angepaBt werden.*

Ziel der Sicherung und Verbesserung der
Weiterbildungsqualitdt nach dem Konzept
ist, daf} jeder Trdgermitarbeiter selbstindig
und von sich aus seine Ttigkeit hinsichtlich
Qualitdt, Qualitdtsauswirkungen auf andere



Funktionen und qualititsrelevante Beriihrung
seiner Aufgaben durch andere Funktionen
beurteilt und Verbesserungen unmittelbar
einleitet. Um dies eigenverantwortlich und
selbstdndig gestalten und erfiillen zu konnen,
bendtigt das Tridgerpersonal Fach-, Metho-
den- und Sozialkompetenzen, die die Anfor-
derungen aus der traditionellen lehrgangs-
zentrierten Weiterbildung iibersteigen.

Neben der personlichen Souverdnitdt hin-
sichtlich des Gebrauchs dieser Kompetenzen
benotigen die Trigermitarbeiter auch eine or-
ganisatorische Souverénitit. In der Bearbei-
tung ihrer Aufgaben sind die Tragermitarbei-
ter gefordert, das Qualitétsziel selbst zu defi-
nieren und mit den am Weiterbildungsprozef3
beteiligten Kollegen und Kunden abzustim-
men; sie miissen fiir die vereinbarten Opera-
tionalisierungen und Umsetzungen einste-
hen. Thre Zustimmung muf daher fiir den
Trager bindend sein.

Hindernisse in den
Tragerstrukturen

DaB das Bildungspersonal selbsténdig und
eigenverantwortlich die skizzierten neuen
Aufgaben wahrnehmen kann, stoBt bei den
Tridgern jedoch auf Hindernisse, die in deren
bestehenden Strukturen begriindet sind. Die
Funktionsteilung beim Bildungstriger auf
der Grundlage arbeitsteiliger und hierarchi-
scher Strukturen verpflichtet die Mitarbeiter,
die Aufgaben abgegrenzt nach Hierarchie-
stufen und Verantwortungsbereichen zu er-
fiillen. Die Aufteilung in Planungs- und Kon-
trollaufgaben einerseits und Durchfiihrungs-
aufgaben andererseits trennt die fiir eine
Qualititssicherung und -verbesserung konsti-
tutiven Planungs- und Kontrollkompetenzen
von der Weiterbildungsdurchfithrung und
stellt sie ihnen als getrennte Funktion gegen-
tiber. Dies fordert eine Rationalitit der Auf-
gabenausfiihrung, deren Effizienzkriterium
in einer optimalen Erfiillung der spezifischen
Funktion in einer bestimmten Hierarchie-

stufe auf Grundlage feststehender Vorgaben
besteht. Uberlegungen, die diese Vorgaben
selbst zur Diskussion stellen, sind uner-
wiinscht und werden nach Kréften unterbun-
den; Fithrungskrafte werden daran gemessen,
inwieweit sie sich durchsetzen.

Organisationsstrukturen
der Bildungseinrichtungen
behindern die
Verbesserung der
Weiterbildungsqualitat

In Planungs- und Kontrollfunktionen werden
Ausfiihrungsfunktionen durch Riickkopp-
lungsmechanismen zwar einbezogen; die in
Zwischen- und AbschluBberichten und -be-
sprechungen oder Mitarbeitersitzungen be-
stehenden Riickkopplungen reflektieren al-
lerdings vor allem die aus Funktionsteilung
und Hierarchie resultierenden Friktionen in
der Umsetzung der Vorgaben, haben aber
nicht so sehr den Gesamtprozefl der Weiter-
bildung und dessen zieladdquate Durchfiih-
rung zum MaBstab. Aulerdem werden diese
Riickkopplungen meist nicht zeitnah wirk-
sam, weil sie nach formellen Kriterien der
Planungszeitrdume (wie z.B. MaBnahme-
oder Abschnittsende, Anderung von Vorga-
ben) unter Einhaltung von Dienstweg und
Hierarchiestufe durchgefiihrt werden. Die
Funktion dieser Riickkopplungen ist daher
weder die Sicherstellung der optimalen
Durchfiihrung aktueller Weiterbildungspro-
zesse noch die Infragestellung ungeeigneter
Losungsansitze, sondern bestenfalls die Op-
timierung von Vorgaben fiir Folgemalnah-
men, oft aber lediglich die Behebung bereits
eingetretener Mingel. Teambesprechungen
werden ohnehin héufig als Fiihrungsinstru-
mente betrachtet und eingesetzt, deren Auf-
gabe darin besteht, die Mitarbeiter ,,selbstén-
dig” zu denselben Resultaten gelangen zu
lassen, die fiir die Fiihrungskrifte bereits vor-
weg feststehen.

Kritische Ereignisse (z.B. Kundenbe-
schwerden) konnen vielfach nur dadurch ver-
mieden oder entschirft werden, dal der da-
mit konfrontierte Tragermitarbeiter eine Ent-
scheidung ,,auf seine Kappe nimmt*, also
durch einen Regelverstof.

Qualitatssicherung und
Personal- und Organisations-
entwicklung bedingen
einander

Die Zielsetzungen der Qualitétssicherung
und -verbesserung der Weiterbildung, die bis
in das Anwendungsfeld der Weiterbildung -
also in die betriebliche Arbeitsabwicklung
und -gestaltung — hineinreichen, konnen nur
realisiert werden, wenn sie durch Personal-
und Organisationsentwicklung bei der Wei-
terbildungseinrichtung selbst in deren Unter-
nehmenskultur und -struktur eingehen. Die
Organisation des Tragers muf} flexibel sein,
diese Qualitdtsbemithungen umzusetzen.
Strukturen und Ablédufe, die sich als hinder-
lich erweisen, sind zu verindern; dazu muf}
Lernen der Mitarbeiter und der gesamten Or-
ganisation zum zentralen Anliegen der Ge-
schiftspolitik des Bildungstrigers werden.
Die Unternehmenskultur muf die Mitarbei-
ter zu Experimenten ermutigen und Fehl-
schldge zulassen; diese diirfen nicht sanktio-
niert werden, sondern sind als Lernchancen
auszuwerten. Dann erst wird ,,Beteiligung al-
ler Mitarbeiter praktisch als Organisations-
prinzip*® realisiert. Damit sind wesentliche
Merkmale einer lernenden Organisation® an-
gesprochen.

Das skizzierte Qualitdtskonzept selbst enthilt
bereits einige Ansatzpunkte fiir die Weiter-
entwicklung der Bildungseinrichtung zu ei-
ner lernenden Organisation. Diese ist kein
fertiges, tibergreifendes und alle Eventualiti-
ten vorhersehendes Konzept, sondern ein An-
satz, der eine ,,sich entfaltende™ Strategie in
interaktiven Lernprozessen, die sich zu ei-
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nem strategischen Muster zusammenfiigen
(MINTZBERG), als wesentliches Element zu-
kunftsgerichteter Strategie zuldBt und for-
dert.” Allerdings muB die Geschiftsleitung
des Tragers diese Strategie propagieren und
stiitzen und ihre Umsetzung bei den Fiih-
rungskriften einfordern; nur dann konnen
sich die Bottom-up-Elemente entfalten.

Im folgenden wird ein solcher Ansatz der
Personal- und Organisationsentwicklung, der
dem Bildungspersonal personliche und orga-
nisatorische Souverdnitit eroffnet, in drei
Elementen konkretisiert: Qualifizierung des
Trigerpersonals fiir die neuen Aufgaben; Re-
organisation der Aufgaben; Lernen von und
mit den Kunden. Der Aufbau dieser Elemen-
te wird durch das o. a. Qualitidtskonzept ge-
fordert (sieche Abb. 1).

Qualifizierung
des Bildungspersonals

Aus den erweiterten Aufgaben des Bildungs-
tragers gemdB dem Qualitéitskonzept resultie-
ren erweiterte Anforderungen an das Bil-
dungspersonal. Diese beziehen sich auf die
im Qualititskonzept verankerte Weiterbil-
dungs- und Qualifizierungsberatung, auf die
Aufgaben der Bedarfsermittlung, der Kon-
zeptentwicklung, der Gestaltung, Unterstiit-
zung und Evaluation des Lerntransfers in das
Anwendungsfeld der Weiterbildungsteilneh-
mer sowie auf Moderationsaufgaben im Ver-
lauf des gesamten Weiterbildungsprozesses.®

Die Einlosung der Anwendungsorientierung
der Weiterbildung, die sich nicht zuletzt in ei-
nem Engagement des Bildungstrégers in Pro-
zessen der Personal- und Organisationsent-
wicklung bei den Kundenbetrieben aus-
driickt, erfordert Qualifikationen vom Tri-
gerpersonal, in deren Bestimmung die Be-
rufsbildungsforschung noch ziemlich am An-
fang steht.” Professionalisierung des Bil-
dungspersonals als Schliisselfaktor der Qua-
litétssicherung'® wird hier auf die oben for-

mulierten Aufgaben fiir die Mitarbeiter des
Bildungstriigers bezogen. Als fiir die Sicher-
stellung der Anwendungsorientierung der
Weiterbildung nach dem Qualitétskonzept
notwendige Qualifikationen werden unter
pragmatischen Gesichtspunkten folgende
Kenntnisse und Kompetenzen betrachtet:!!

Kenntnisse

e Arbeitsmarkt, regionale und unterneh-
mensbezogene Bedarfe

e Anwendungssituation und betriebliche
Probleme

e Betriebs- und Arbeitsorganisation

e Personal- und Organisationsentwicklung
e Systeme, Wirkungsfaktoren und Bedin-
gungen von Organisationslernen

e Inhalte und Methoden der modernen Be-
rufspadagogik

e MafBnahme- und Transferevaluation

e Organisation und Finanzierung von Wei-
terbildung

o Weiterbildungsangebot (Datenbanken)

Methoden-, Personal- und Sozialkompe-
tenzen

e Kommunikations- und Kooperationsbe-
reitschaft und -fahigkeit

e Bereitschaft und Fahigkeit zum konstruk-
tiven Umgang mit unterschiedlichen Interes-
sen, Uberzeugungen und Stereotypen

e Konlfliktresistenz

e Selbststeuerungskompetenz und Eigenver-
antwortung

o Gesprichsfiihrungs- und Moderations-
kompetenz

e Projektmanagement- und Organisations-
kompetenz.

Der Erwerb der skizzierten Qualifikationen
durch das Trigerpersonal sollte vom Bil-
dungstrager durch Weiterbildungskreise initi-
iert und unterstiitzt werden. Beispielsweise
konnen ,,Konti-Zirkel“ nach dem Konzept
der ,Kontinuierlichen und Kooperativen
Selbstqualifikation und Selbstorganisation
(KOKOSS)“12 als Organisationsrahmen und
Reflexionsforum fungieren, die Selbststu-
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dium einschligiger Fachliteratur sowie Teil-
nahme an Fachkongressen und Workshops
begleiten und die Verbreitung der erworbe-
nen Kompetenzen innerhalb des Tragers for-
dern,

Das Tridgerpersonal, das jeweils einen Wei-
terbildungsprozell betreut, sollte iiber die
0.a. Qualifikationen verfiigen. Nicht jeder
einzelne Mitarbeiter muf} die Anforderungen
in voller Breite erfiillen, jedoch sollte er zu-
mindest Grundkenntnisse in allen Gebieten
besitzen. Fiir die Betreuung eines Weiterbil-
dungsprozesses miissen die erforderlichen
Kenntnisse und Kompetenzen in einer inte-
grierten Bewiltigung der Aufgaben zusam-
mengefiihrt werden.

Reorganisation der Aufgaben
des Bildungspersonals

Die Verdnderungen der Aufgabenverteilung
miissen sich an den im Phasenmodell des
Weiterbildungsprozesses formulierten und
weiter oben bereits skizzierten Aufgaben des
Bildungstrigers orientieren. Die bisherigen
direkten Funktionen (z. B. Kundenkontakte,
Konzepterstellung, MaBnahmedurchfiihrung)
miissen ebenso wie die indirekten (z. B. in-
terne Informationsdienstleistungen, Beschaf-
fung, Offentlichkeitsarbeit) auf die im Quali-
titskonzept  vorgesehenen Kooperations-,
Kommunikations-, Beteiligungs- und Selbst-
organisationserfordernisse in den begleiten-
den Riickkopplungsprozessen ausgerichtet
und von Arbeitsteams wahrgenommen wer-
den.

Beziiglich des Bildungstrégers angesproche-
ne Fragen der Arbeitsgestaltung sind in der
arbeitspsychologischen Forschung bereits im
Rahmen des soziotechnischen Systemansat-
zes (STS) aufgegriffen worden.'* Dieser geht
nicht von einer Determination der subjekti-
ven Momente der Titigkeit durch objektive
Anforderungen aus, sondern trdgt einer
Wechselbeziehung zwischen strukturellen



und personellen Momenten des Systems
Rechnung.

Die Aufgaben der Weiterbildungseinrichtung
nach dem Qualitéitskonzept spiegeln im Er-
fordernis stdndiger Riickkopplungsprozesse
eine wachsende Komplexitdt und Verdnde-
rungsdynamik in der inneren und dufBeren
Umgebung der Organisationseinheiten der
Einrichtung wider. Nach dem soziotechni-
schen Systemansatz konnen Arbeitsgruppen
diese Systemschwankungen durch interne
Selbstregulation am besten meistern. Voraus-
setzung fiir den Erfolg dieser Bewiltigungs-
strategie ist, daB diesen Arbeitsgruppen weit-
gehende Entscheidungskompetenzen iiber-
tragen werden und sie zum autonomen Han-
deln befugt sind; nicht zuletzt dadurch sind
sie dazu auch fihig.

»Konti-Zirkel bzw. ,,Szenariogruppen®, wie
sie im genannten Modellversuch bei den Tri-
gern als Bottom-up-Element fiir die Ent-
wicklung und Implementierung des Quali-
titskonzepts eingerichtet worden sind, kon-
nen neben der Qualifizierung der Teammit-
glieder die Bildung solcher Arbeitsteams
initiieren und begleiten und die Grund-
lage fiir eine Reorganisation der Aufgaben
unter Einbeziehung aller betroffenen Mitar-
beiter bilden. Szenariogruppen sollten sich
aus Mitarbeitern unterschiedlicher Hierar-
chieebenen und Funktionsbereiche zusam-
mensetzen und insgesamt alle Funktionen
des Trdgers im gesamten Weiterbildungspro-
ze abdecken.

Mit Kunden Lernen

Das Ziel der beim Bildungstréger notwendi-
gen tiefgreifenden Umstrukturierungsprozes-
se ist letztlich der Aufbau neuer kontinuier-
licher Kooperationsformen zwischen Bil-
dungstrager und kleinen und mittleren Unter-
nehmen (KMU), um sich gemeinsam zu
einer ,lernenden Organisation zu ent-

wickeln.

,,Yon und mit Kunden lernen*!S ist ein hier-
fiir geeigneter Ansatzpunkt im Konzept der
lernenden Organisation — hier dargestellt an-
hand des Segments der ,,Weiterbildung fiir
Betriebe®.

Qualitatssicherung
der Weiterbildung
fiihrt zur lernenden
Organisation

Eine lernende Organisation in Form einer
Kooperation zwischen Bildungstriger und
Unternehmen bietet Ansatzpunkte fiir eine
Personal- und Organisationsentwicklung
nicht nur beim Unternehmen (dies der
Schwerpunkt im Bildungsmarketingansatz),
sondern auch beim Bildungstriger: die Aus-
einandersetzung mit Problemstellungen, Ar-
beitsaufgaben und Zielsetzungen der KMU
und die Durchfiihrung arbeitsplatznaher Wei-
terbildung bieten fiir das Personal des Tré-
gers eine wesentliche Quelle fiir die Erweite-
rung des Horizonts in Richtung Anwen-
dungsorientierung der Weiterbildung. Die in

der Durchfiihrung arbeitsplatznaher Weiter-
bildung gewonnenen Kenntnisse und Kom-
petenzen kann der Tréiger in allen Phasen von
Weiterbildungsprozessen nutzen.'” Innerhalb
der Kooperation zwischen Bildungstriger
und Unternehmen findet ein Rollenwechsel
statt, der das Unternechmen zum Informa-
tionstrager und die Bildungseinrichtung zum
Know-how-Empfinger = macht  (Abbil-
dung 2).

Dem Unternehmen kommt diese Vermittlung
von Wissen an den Bildungstréger in der Be-
darfsgerechtigkeit der Weiterbildung, die er
gemeinsam mit dem Triger entwickelt, um-
setzt und evaluiert, zugute.'® Fiir eine Perso-
nal- und Organisationsentwicklung beim
Trdger kann dieser Ansatzpunkt zu einer sy-
stematischen Zusammenarbeit zwischen Per-
sonal des Trigers und mittleren Fiihrungs-
kréften, Ausbildern und Linienfachleuten ko-
operierender Unternehmen ausgebaut wer-
den.

Die erwihnten ,Szenariogruppen” bzw.
,»Konti-Zirkel“ beim Bildungstriager konnen
als organisatorischer Rahmen dieser Zu-
sammenarbeit dienen und KMU-Mitarbeiter
zumindest punktuell einbeziehen.

Abbildung 2: Von und mit Kunden lernen: Kooperation von Bildungstragern und Unternehmen als Element
der Personal- und Organisationsentwicklung beim Trager
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In Anlehnung an Stahl, Nyhan und D'Aloja (1993), a.a. 0., S. 90
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Damit kénnen sowohl qualifikatorische Ziele
fiir die Bildungstriger-Mitarbeiter als auch
Riickkopplungsziele (insbesondere Transpa-
renz und Abstimmung beziiglich der Ziele
und Funktionen, des Transfers und der Be-
wertung von Weiterbildung) mit den Unter-
nehmensvertretern verfolgt werden. Die
»Szenariogruppen‘ verkniipfen so die Perso-
nal- und Organisationsentwicklung beim
Trédger mit der Verbesserung der Weiterbil-
dungsqualitét als Aufgabenstellung des Trd-
gers, die inhaltlich im Phasenmodell des
skizzierten Qualitétskonzepts angesiedelt ist
(vgl. Abb. 1).

Padagogische Mitarbeiter des Trégers erhal-
ten dadurch Einblick in fachliche, technische
und organisatorische Rahmenbedingungen
der betrieblichen Problemstellungen, die eine
anwendungsorientierte Weiterbildung  be-
riicksichtigen und zu deren Losung sie bei-
tragen muf. Fachlich orientierte Mitarbeiter
des Trigers, die zwar vielfach iiber betriebli-
che Erfahrungen verfiigen, die allerdings oft
schon mehrere oder sogar viele Jahre zuriick-
liegen und daher nicht mehr die betriebliche
Realitdt widerspiegeln, erhalten authenti-
schen Einblick in die aktuellen betrieblichen
Entwicklungen. Ein Ausbau der Kooperation
zwischen Bildungstriger und Unternehmen
konnte die Moglichkeit betrieblicher Prakti-
ka fiir Bildungstrager-Mitarbeiter, aber auch
die Gewinnung fachlicher Berater fiir An-
wendungsprobleme aus dem Kreis der betei-
ligten Unternehmensvertreter erdffnen. De-
ren Integration in ein Entwicklungsteam
beim Bildungstriger wire ein weiterer Bei-
trag zur Verankerung der Anwendungsorien-
tierung der Weiterbildung bereits wihrend
der Konzepterstellung.

Fiir das Unternehmen erweitern sich durch
die Teilnahme an den Sitzungen der ,,Szena-
riogruppen‘ bzw. ,,Konti-Zirkel die Einfluf3-
moglichkeiten auf die Gestaltung der Weiter-
bildung bis hin zur Transferunterstiitzung —
somit auf die Qualititssicherung der Weiter-
bildung.

Betrachtet man in der Durchfiihrung von
Weiterbildung die Zusammenarbeit eines
Bildungstrigers mit Unternehmen in den
Segmenten der 6ffentlich geforderten (,,insti-
tutionelle Auftraggeber) und der individuel-
len (,private Teilnehmer) Weiterbildung,

Bildungstrager
brauchen Verankerung
im Marktsegment
KMU”

dann ergeben sich einige Einschrinkungen
im Vergleich zum KMU-Segment. Im Be-
reich der offentlich geforderten Weiterbil-
dung konzentriert sich eine Kooperation des
Bildungstragers mit Unternehmen meist auf
die Durchfiihrung von Praktika. Auch wenn
sich die Bereitschaft der Unternehmen zu-
nichst vielfach darauf beschrénkt, zeigen Er-
fahrungen im Modellversuch, daf Unter-
nehmen zumindest punktuell auch zu einem
dartiber hinausgehenden Engagement bereit
sind. Beispiele hierfiir sind die Betreuung fa-
cheriibergreifender Projektarbeiten von Wei-
terbildungsteilnehmern durch Unternehmen
oder die Beteiligung an Workshops, die der
Bildungstrager organisiert. In solchen Work-
shops erarbeiten Fachleute der Unternehmen
gemeinsam mit Trigermitarbeitern aus be-
trieblichen Problemstellungen und Arbeits-
aufgaben die Qualifikationsanforderungen,
die durch Weiterbildung vermittelt werden
sollen.

Im Segment der ,,privaten Teilnehmer* zeigt
sich die Situation gespalten: wenn Mitarbei-
ter eines Unternehmens sich durch Weiterbil-
dungsangebote in diesem Segment fiir neue
Aufgaben bzw. Anforderungen im Unterneh-
men qualifizieren, dann besteht bei den Un-
ternehmen die Bereitschaft zu einer intensi-
veren Kooperation mit dem Bildungstrager —
und dies wird von den Teilnehmern meist be-
griift. Wenn die Teilnehmer diese Weiterbil-

32 BWP 27/1998/2 e Fachbeitrage

dung jedoch zu einer beruflichen Veriande-
rung auBerhalb , ihrer” Firma nutzen wollen,
dann sind sie an einem Engagement ,,ihres®
Unternehmens gerade nicht interessiert —
manche Teilnehmer erheben hier auch prinzi-
piell Einwénde. Eine Kooperation des Trd-
gers mit Unternehmen muf solche Ein-
schrénkungen in diesem Segment beriick-
sichtigen. Jedoch kann zumindest im Teilseg-
ment der Weiterbildung von Selbsténdigen,
Jungunternehmern und Fiihrungskriften der
Aufbau eines ,Unternehmerkreises” aus
(ehemaligen) Weiterbildungsteilnehmern ei-
ne lidngerfristige Kooperation mit dem Tréger
begriinden. Erfahrungen im Modellversuch
verweisen hier auf ein erhebliches Potential.

Insoweit bestehen in allen drei Segmenten
Ansatzpunkte, Ausbilder sowie Fiihrungs-
und Fachkrifte aus kooperierenden Betrie-
ben fiir eine langerfristige und iiber das Prak-
tikum, die Betreuung einzelner Aufgaben-
stellungen oder die Teilnahme an einer Wei-
terbildungsmafnahme hinausgehende Zu-
sammenarbeit zu gewinnen, die Bestandteil
der Personal- und Organisationsentwicklung
beim Bildungstrager werden kann.

Im Segment der
Betriebe™ kann eine Weiterbildung gemein-

,Weiterbildung  fiir

sam mit dem jeweiligen Betrieb entwickelt
und realisiert werden. Die besondere betrieb-
liche Problemstellung fordert Umsetzungs-
probleme bis ins Detail zutage, die im Rah-
men der Weiterbildungsdurchfiihrung und
der Transferunterstiitzung von Bildungstri-
ger und Unternehmen gemeinsam gelost
werden miissen. Die Erfahrungsbasis des
Bildungstrdgers kann hier daher am umfas-
sendsten ausgebaut werden. Dem Bildungs-
triger ermdglicht eine derart intensive Ko-
operation mit Unternehmen die Nutzung des
erworbenen Wissens auch fiir die anderen
Marktsegmente.

Sowohl die kooperative Umsetzung arbeits-
platznaher Weiterbildung in den betriebsspe-
zifischen Rahmenbedingungen als auch die



Kooperation zwischen Tréger und Unter-
nehmen im Rahmen von Szenariogruppen
bilden hinsichtlich der Anwendungsorientie-
rung der Weiterbildung die zentrale Informa-
tionsquelle fiir den Bildungstriger; man mufl
sogar davon ausgehen, dal Qualitétssiche-
rung und -verbesserung — bezogen auf die
Anwendungsorientierung der Weiterbildung
in allen Segmenten — auf die intensive Ko-
operation im Segment ,Weiterbildung fiir
Betriebe angewiesen ist. Organisations- und
Personalentwicklung beim Bildungstriger
muB} daher die Qualititssicherung fiir alle
Segmente, in denen der Tréger titig ist, inte-
grieren.

Das Modell der Kooperation eines Bildungs-
tridgers mit Unternehmen kann dariiber hin-
aus ausgeweitet werden auf eine zusitzliche
Einbeziehung von Vertretern weiterer Institu-
tionen wie Weiterbildungsberatungsstellen,
Kammern, Arbeitsamt, Arbeitsloseninitiati-
ven bis hin zu den Sozialpartnern. Das Ziel
hierbei ist der Aufbau eines regionalen Netz-
werkes von Experten, in dem der Bildungs-
trager verankert ist.
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