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Weiterbildungsorganisationen

wirksam fiihren

Innerhalb einer Organisation oder eines Unternehmens schafft wirksame
Fibrung die Bedingungen, mit denen die Entwicklung des bedarfsgerechten
Angebots und die erfolgreiche Umsetzung der Konzepte stattfinden kénnen.
Umso erstaunlicher ist, dass im Bereich der Weiterbildung zu diesem Thema
bisher nur wenige Untersuchungen vorliegen. Deshalb fokussiert der folgen-
de Beitrag das Thema zuerst allgemein: Wodurch zeichnet sich exzellentes
Fiihrungsverhalten aus? Darauf aufbauend werden die Besonderheiten von
Weiterbildungsorganisationen beleuchtet und die spezifischen Fiihrungsauf-
gaben sowie die dazu erforderlichen Kompetenzen benannt.

Fiihrung in der Weiterbildung

Die Weiterbildung ist eine erfolgreiche Bran-
che mit Milliardenumsitzen. Tausende von
Organisationen bieten — meist schon seit
Jahren — Weiterbildung an. Die Praxis zeigt:
Weiterbildungsorganisationen wirksam und
erfolgreich zu fithren, ist keine unldsbare
Aufgabe. Aufgrund der eher instabilen inter-
nen und externen Bedingungen der Branche
beschiftigt die anspruchsvolle Herausfor-
derung die Fithrungskrifte jedoch stets von
neuem. Die Auseinandersetzung mit wirk-
samer Fithrung ist nicht nur fiir die Verant-
wortlichen wichtig, um — mit dem Mittel des
Lebenslangen Lernens — ihre eigene Arbeit
stetig zu verbessern. Sie ist vor allem ein ganz
zentraler Aspekt fiir die Qualititsentwick-
lung und Professionalisierung der Branche.

Exzellenz im Fiihrungshandeln

Wirksame Fiihrung bewihrt sich im Errei-
chen der gesetzten Ziele. Diese sind bei einer
neu auf den Markt tretenden Organisation
anders als bei einer alteingesessenen Institu-
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tion, die sich intensiv um den Lebenszyklus
ihrer Angebote kiimmern muss. Wiederum
anders sieht die Situation bei einer Wei-
terbildungsabteilung eines Unternehmens
aus, das umstrukturiert wird. Unabhingig
von diesen verschiedenen Ausgangslagen
kénnen aber grundlegende Qualititen von
Fithrung oder Leadership identifiziert wer-
den, die im neuen EFQM-Exzellenzmodell
der European Foundation for Quality Ma-
nagement (EFQM) anschaulich und prakti-
kabel herausgearbeitet sind (vgl. KFH 2010,
S.19-29). Fihrungskrifte:
erarbeiten die Vision, Mission, Werte und
ethischen Grundsitze der Organisation
und sind Vorbilder fiir ihre Mitarbeiter,
definieren, iberpriifen und verbessern
das Managementsystem und die Leistung
der Organisation,
arbeiten mit Kunden, Partnern und Ver-
tretern der Gesellschaft zusammen,
verankern in der Organisation zusam-
men mit den Mitarbeitern eine Kultur
der Excellence,
erkennen und meistern den Wandel der
Organisation.

Diese Titigkeiten dienen dazu, eine Top-
Performance bei den Ergebnissen zu er-
reichen — und zwar bei den Kunden, den
Mitarbeitern und der Gesellschaft. Diese all-
gemeinen Leadership-Qualititen sind auch
im Weiterbildungsmanagement von Bedeu-
tung.
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Entrepreneurship

Anders als im primiren, sekunddren und
tertidaren Ausbildungsbereich ist im Weiter-
bildungsbereich:
das Ordnungsmodell cher marktwirt-
schaftlich geprigt und in gesellschaft-
lichen Teilbereichen (Berufe, Betriebe
usw.) gewachsen; eine zentrale Steuerung
spielt hochstens innerhalb einzelner Seg-
mente eine Rolle,
die Nachfrage unsicher und heterogen,
die Finanzierung prekir und erfolgsbe-
dingt,
die Personalsituation von Teilzeitbeschaf-
tigung geprigt,
die Lehr- und Lernkultur durch curricu-
laren Pluralismus gekennzeichnet und
die Tragerstruktur pluralistisch.

Die Auflistung zeigt deutlich, dass in Wei-
terbildungsorganisationen strategisch
und operativ systembedingt oft ein rela-
tiv grosser Handlungsspielraum besteht.
Es ist naheliegend, diesen mit einer un-
ternehmerischen Haltung anzugehen und
auszunutzen. Fihrung im Sinne von Ent-
repreneurship entdeckt Chancen, entwi-
ckelt und implementiert [nnovationen, er-
schliefit neue Ressourcen und verfiigt iiber
den Mut, ein unternehmerisches Risiko
einzugehen — auch angesichts der poten-
ziellen Instabilitat bei Finanzierung, Nach-
frage und Personal. Sie stiitzt sich dazu auf
fundierte Kenntnisse iiber den Weiterbil-
dungsmarkt, die Zielgruppen, deren Wei-
terbildungsbedarf und angemessene and-
ragogische Konzepte.

Institutionelle Differenzierung

Weiterbildungsorganisationen sind in der
Regel kleine bis mittelgrosse Organisati-
onen, die beztiglich ihrer binnenstruktu-
rellen und -kulturellen Bedingungen nicht
standardisiert sind. Daher existieren spezi-
elle Institutionalisierungsformen (vgl. We-
ber/Senn/Fischer 2006). In Abhingigkeit
der Tridger (Dachorganisation) kénnen drei

Typen von Weiterbildungsorganisationen

definiert werden (vgl. Weber 1995):
Der  weiterbildungsspezifisch-selbstin.-
dige Organisationstyp: Die selbstiandi.
gen Organisationen dieses Typs bieten
Weiterbildung als einziges Angebot auf
dem Markt an. Beispiele sind Volkshoch-
schulen, gemeinnttzige Bildungswerke
oder gewinnorientierte private Weiter-
bildungsunternehmen (z. B. Sprachschy-
len). Es handelt sich bei diesem Organi-
sationstyp um den Spezialisten unter den
Weiterbildungsorganisationen.
Der ausbildungsspezifisch-tragerabhing;-
ge Organisationstyp: Hier handelt es sich
um Organisationen, deren Triger in der
Ausbildung titig sind. Dazu gehoren etwa
Weiterbildungsabteilungen von Hoch-
schulen oder der beruflichen Bildung, sei-
en diese 6ffentlich oder privat. Bei diesem
Organisationstyp ist Weiterbildung ande-
ren Bildungsfunktionen nachgeordnet.
Der bildungsfern-tragerabhingige Or-
ganisationstyp: Zu diesem Typ zihlen
Organisationen, die einem Trager zuge-
ordnet sind, der auf3erhalb des Bildungs-
bereichs titig ist. Beispiele sind Weiter-
bildungsabteilungen von Unternehmen
oder Weiterbildungsstellen in Berufsver-
bidnden, in sozialen, tkologischen, politi-
schen und soziokulturellen Organisatio-
nen oder Bewegungen. Weiterbildung ist
bei diesem Organisationstyp eine nach-
geordnete Aufgabe.

Diese Typologisierung verdeutlicht, dass der
institutionelle Kontext eine bestimmende
Rolle beziiglich der Organisationskultur und
dabei auch des Gestaltungsspielraums fiir
das Festlegen der Organisationsziele spielt.

Organisationen, die nicht nur als Vertriebs-
agenturen fir Weiterbildungsangebote fun-
gieren, entsprechen oft so genannten Ex-
pertenorganisationen. Das verlangt eine
entsprechende Organisations- und Fiih-
rungskultur, Das Stammpersonal setzt sich
mafgeblich aus Fach- und Bildungsspezialis-
ten zusammen. Diese sind in ihrem Rollen-
verstindnis primir der Profession und nicht




der Funktion verpflichtet, was ihren Zugang
zur betriebswirtschaftlichen Sichtweise er-
schweren kann. Dazu kommt der zahlen-
miflig oft schr umfangreiche neben- oder
freiberufliche Lehrkorper, dessen Integrati-
on in die Organisation zu leisten ist. Dies ist
eine recht anspruchsvolle Fithrungsaufgabe,
weil die Handlungskoordination »teils iiber
hierarchische Entscheidungen statt[findet],
mehrheitlich aber in der Form von Verhand-
lungen und wechselseitiger Beobachtung«
(vgl. Schrader 2008 S. 48f).

Marktbezogene Differenzierung

Aufer durch die genannten Binnenbedin-
gungen ist das Fithrungshandeln auch durch
den Weiterbildungsmarkt geprigt: Eine Viel-
zahl von Anbietern ~ private und offentli-
che, gemeinniitzige und gewinnorientierte
— trifft auf eine heterogene Nachfrage. Die-
se ist einerseits durch die unmittelbar Teil-
nehmenden, andererseits durch die Betriebe
und offentlichen Institutionen als erweiter-
te Kundschaft geprigt. Der Weiterbildungs-
markt ist teilweise reguliert (v. a. berufliche
und tertidre Weiterbildung) und oft regional
ausgerichtet. Er ldsst sich in Segmente glie-
dern, die sowohl durch Konkurrenz- wie
auch durch Monopolsituationen geprigt sein
koénnen. Im Gegensatz zur Ausbildung steu-
ert der Staat die Weiterbildung kaum.

Dieser stark differenzierte Markt und die
Besonderheiten von Weiterbildung (Beteili-
gung des Teilnehmers am Bildungsprozess,
uno-actu-Prinzip, Immaterialitit; vgl. dazu
Kortendieck 2008) bringen es mit sich, dass
oft cher kleinteilig und kleinflichig ope-
riert wird. Ndhe und Verbundenheit mit der
Zielgruppe werden zu wichtigen Erfolgsfak-
toren. Oft entstammen denn auch die Fiih-
rungskrifte dem beruflichen oder sozialen
Milieu ihres Abnehmerkreises.

Fiihrungsaufgaben im Fiihrungs-
modell

Wie werden nun Organisationen unter den
genannten organisationalen und struktu-

rellen Bedingungen wirksam gefiihrt? Was
kann oder muss von Fithrungspersonen
erwartet werden? Zum einen gibt es zahl-
reiche Listen mit Eigenschaften, die eine
erfolgreiche Fihrungsperson beschreiben
(vgl. Mintzberg 2009). Auch der Blick auf
die Stellenausschreibungen im Weiterbil-
dungsmanagement gibt einen Eindruck von
den Erwartungen an Fihrungskrifte. Er-
folg — wie auch Misserfolg — kénnen aber
nicht nur der einzelnen Fihrungsperson
zugeschrieben werden. Organisationsinter-
ne und -externe Rahmenbedingungen defi-
nieren den Handlungsspielraum, Neben der
direkten, interaktiven Fiithrung ist deshalb
auch die indirekte, systemisch-strukturelle
bedeutsam (vgl. Withauer 2011). Zudem
kann Fihrung nur erfolgreich sein, wenn
sie von den Mitarbeitern unterstiitzt wird.
Die Fithrungsaufgaben im Weiterbildungs-
management liegen gemifl dem an der Uni-
versitidt Bern entwickelten Fithrungsmodell
fir Weiterbildungsorganisationen (siehe
Abb. 1 und vgl. Weber/Senn/Fischer 2006)
auf:

i der normativen (Visionen und Kultur),

* strategischen (Analyse, Strategie und Or-

ganisation) und
¥ operativen Ebene (Weiterbildungsleis-
tung).

Sie haben den spezifischen ordnungspoli-

tischen und institutionellen, wissenschaft-

lichen, technologischen sowie den Lern-

kontext zu berticksichtigen. Die operativen

Fihrungsaufgaben beziehen sich auf die

Gestaltung und Steuerung von:

# Input: Ziele, Bedtirfnisse und Kompeten-
zen der Lernenden und der Lehrenden,

0 Prozess: Bedarfsanalyse, Planung, Kon-
zeption, Durchfithrung, Evaluation,

# QOutput/Outcome: Lern- und Transferer-
folg.

Damit diese Fithrungsaufgaben erfolgreich
erfiillt werden kénnen, werden sie durch
Supportfunktionen unterstiitzt. Diese lei-
ten an, wie in der Weiterbildungsorganisa-
tion exzellente Leistungen bediirfnisgerecht
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Umwelt

Voraussetzungen

Fuhrungsmodell fir Weiterbildungsorganisationen

Normative Aufgaben
Orientierung

trategische Aufgaben
Zukunftsgestaltung

Operative Aufgaben

Leadership
Fuhrungs-
kompetenzen

Supportfunktionen

Bildungserfolg

Abb. 1: Fihrungsmodell (angelehnt an Senn/Ertel/Fischer 2008, S. 12)

erbracht werden: Weiterbildungsmarketing,
Kommunikation und Qualititsmanage-
ment. Zudem helfen sie, Ressourcen zielori-
entiert einzusetzen: Personal-, Wissens-, Fi-
nanz- und Infrastrukturmanagement.

Kernprozesse und Feedback

Die Kernprozesse der Leistungserbringung
lassen sich zirkulir anordnen und in den
folgenden Dimensionen abbilden (siehe
Abb. 2):

Kontextanalyse,

Konzept,

Ressourcen/Organisation,

Durchfithrung,

Lernergebnis und Wirkung.

Aussagen zur Relevanz, Kohirenz, Effizi-
enz und Effektivitit ermoglichen in die-
sem vom Verein universitire Weiterbildung
Schweiz (Swissuni) fiir die Ebene »Weiter-
bildungsprogramme« erarbeiteten Modell
(vgl. Swissuni 2010) auch eine Anniherung
an die Frage, was erfolgreich fithren im
Weiterbildungsmanagement heifit. Es defi-
niert als eines der Qualititsziele: »Die Pro-
grammleitungen kennen die Resultate des
Programms und wissen, ob die Lernziele ef-
fektiv und effizient erreicht worden sind. Sie
kennen die Lernergebnisse, die Kosten des
Programms und die Zufriedenheit der Teil-
nehmenden« (vgl. Swissuni 2010, S. 14).

Qualitit und Erfolg hingen eng zusammen.
Eine erfolgreiche Steuerung bedingt ausrei-
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Abb. 2: Kernprozesse der Leistungserbringung - Kontext

chendes Steuerungswissen, das durch ge-
eignete Feedbackverfahren im Rahmen der
Evaluation, des Qualitidtsmanagements oder
des Bildungscontrollings zu organisieren ist.

Bildungscontrolling: Steuern und
Uberpriifen

Zentral unterstiitzt wird die Fithrung von
Weiterbildungsorganisationen durch das Bil-
dungscontrolling. Dieses erfasst Schliisselin-
formationen iiber Inputs, Leistungsprozesse
und Qutputs und erstellt Analysen, die fur
die Planung und Steuerung nétig sind. Bil-
dungscontrolling stellt das Instrumentari-
um fiir Information, Planung, Kontrolle und
Steuerung in Weiterbildungsorganisationen
zur Verfiigung (vgl. Schoni 2009). Beispiels-
weise mittels der Balanced Scorecard (BSC)
konnen Strategien in operative Ziele und
Mafnahmen iibersetzt und die Erreichung
der Zicle regelmaissig tiberpriift werden —
immer unter dem Einbezug verschiedener
Perspektiven, nicht nur der finanziellen (vgl.
Schoni 2009, Grossmann 2010).

Fiir eine wirksame Weiterbildung ist es-
senziell, den Transfer in die Praxis bereits

bei der Planung zu beriicksichtigen, in der
Durchfiithrung zu betonen und schliefflich
auch zu iberpriifen. Eine wichtige Rolle
im Feedbackprozess spielen die Veranstal-
tungs- und Programmevaluationen (vgl.
Beywl 2007). Mit ihnen werden Voraus-
setzungen, Durchfithrung und Ergebnisse
von Weiterbildung bewertet. Dies ermdog-
licht einerseits den Grad der Zielerfullung
und die Transferwirkung zu ermitteln,
andererseits Korrekturbedarf und Ent-
wicklungsméglichkeiten zu erkennen. Die
Praxis zeigt, dass bei kleineren Weiterbil-
dungsorganisationen Evaluation und Qua-
lititsmanagement verbreiterter sind als
Bildungscontrolling.

Leadership: Beziehungen gestalten
und pflegen

Im Zentrum von Weiterbildungsorganisa-
tionen stehen Menschen, seien es die Fuh-
rungskrifte, die Mitarbeiter, nebenamtliche
Lehrpersonen oder schliefllich die Kun-
den bzw. die Teilnehmer. Mit diesem Fokus
heiflt die zentrale Fiihrungsaufgabe: kom-
munizieren.
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Im Gespridch mit Mitarbeitern und Stake-
holdern werden die normativen und strate-
gischen Leitplanken definiert und anschlie-
Bend die Vorgaben operativ umgesetzt.
Kommunikation bzw. interne Beziehungs-
pflege dient der Schaffung der leistungsfor-
derlichen Arbeitsatmosphire,

Der Aufbau und die Pflege von externen Be-
ziehungen sind fiir die Festigung der Posi-
tion der Organisation zentral, nicht zuletzt
durch Schmieden von Allianzen, sei es mit
den Organisationen der Arbeitswelt oder
mit sich optimal ergdnzenden anderen An-
bietern. Dadurch wird es ihnen moglich,
sich in einem strukturierten und bekann-
ten Umfeld anderer Einrichtungen und Or-
ganisationen zu bewegen und die je eigene
Organisations- und Angebotsentwicklung
sowie den Marktbezug darauf hin zu be-
stimmen.

Kompetenzprofil fiir Weiter-
bildungsmanagement

Die Fithrungspersonen bilden also die An-
triebskraft einer Weiterbildungsorganisati-
on. Welches sind die zentralen Kompeten-
zen, die von ihnen erwartet werden? Wie
koénnen sie festgestellt und weiterentwickelt
werden?

Im Umfeld des Studiengangs Weiterbil-

dungsmanagement an der Universitit Bern

wurde ein Kompetenzprofil fiir Weiterbil-
dungsmanagement erarbeitet (vgl. Senn/

Ertel/Fischer 2008). Dieses orientiert sich

— theoriegestiitzt — an den berufsprak-

tischen Anforderungen und wurde mit

Roundtable-Gesprichen und einer schriftli-

chen Befragung im Feld getestet. Das Profil

verdeutlicht, welche Kompetenzen von (er-
folgreichen) Weiterbildungsmanagern er-
wartet werden und konkretisiert somit auch
die personalen Grundlagen von wirksamem

Fihrungshandeln. Das Kompetenzprofil

beinhaltet sicben Kompetenzbereiche:

# In einer Weiterbildungsorganisation Ori-
entierung vermitteln, Motivation férdern
und Fithrungsaufgaben mit professionel-
lem Selbstverstindnis erfiillen.

% Den Weiterbildungsbereich, dessen Kon-
text und Akteure sowie die charakteris-
tischen Spannungsfelder verstehen; dic
Austauschbeziehungen zwischen der
Weiterbildungsorganisation und ihrer
Umwelt zielorientiert gestalten.
Fahrungsinstrumente zur wirksamen
Leistungserbringung  weiterbildungsad-
dquat einsetzen.

Weiterbildungsangebote kontext- und
zielgruppenspezifisch, transferorientiert
sowie methodisch-didaktisch begriindet
planen, durchfiihren, evaluieren und ver-
bessern.

Mitarbeiter auswihlen, einsetzen und
férdern sowie Finanzen und Infrastruk-
tur fiir Weiterbildung bereitstellen und
bewirtschaften.

# Das fiir ihre Aufgaben relevante Wissen
systematisch und evidenzbasiert doku-
mentieren und kommunizieren.
Individuelle und organisationale Lern-
prozesse initiieren, férdern und reflek-
tieren.

Mit diesen sieben Bereichen und ihren ins-
gesamt 25 bereichsspezifischen Kompeten-
zen haben Senn/Ertel (2008) ein Instrument
zur Selbst- und Mitarbeiterbeurteilung ent-
wickelt. Dieses kann Fithrungskriften in
Weiterbildungsorganisationen helfen, Qua-
lifizierungsbedarf bei den Mitarbeitern zu
eruieren, geeignete Personalentwicklungs-
mafnahmen einzuleiten beziehungsweise
angemessene Weiterbildungsangebote zu
entwickeln. Es kann aber auch Orientie-
rungshilfe bei der Ausschreibung und Be-
setzung von Stellen im Weiterbildungsma-
nagement bieten.

Lebenslanges Lernen

Als Spezialisten in Bildungsfragen sollte es
Fithrungspersonen in  Weiterbildungsor-
ganisationen nicht allzu schwer fallen, ge-
eignete Mafinahmen zur Kompetenzent-
wicklung zu eruieren und umzusetzen. Mit
dem Kompetenzprofil steht ihnen ein In-
strument zur Verfligung, das den Entwick-
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lungsbedarf recht genau benennen kann.
Wirksame Fithrung in der Weiterbildungs-
branche verlangt hohe Anpassungsfihig-
keit angesichts der oft wenig stabilen inter-
nen und externen Bedingungen. Deshalb
macht lebenslanges Lernen nicht nur als
Geschiftsidee fiir Weiterbildungsorganisa-
tionen, sondern auch als personliches Leit-
motiv fiir ihre Fithrungskrifte Sinn.
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