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Mlissbom

TOPOLOGIK, fondata ¢ diretta dal Prof, Michele Borrelli
(Limiversity della Calabrial, & oo Rivisss fetermazionede, peer
reviewed, con cadlewen demestrale. La Rivista pubblica ncerche
@ studi che Azunrdane gl ambiti delle discipliee amane e delle
seienge sociall, della feprin fifosofica e della reonla dell" e
caziente. Lo Rivista intende, in questo modo, Intervenive con
propri specifici contributi nel dibottito leorico sia nazionale
sin internazionale, ponendosi come luogo & interagione @ di
incontre ra specialist e Agure del peosien conteniponmed.
Gli nuton che collaborans alla Rivista sonoindividuati tra pro-
fesaori universitan ondinan, associati, fAcercalon e dettort di
ricerca, qualific negli ambit dei setord diseipline specifici,
o tra studiosi con particolari competenze scienti fiche nel ciere-
carda Fondmmentili previsti, Tr le figure del pendsens contempo-
e, ba rivisti si & ovvilsa finora di contributh di aston guali:
Lubeennin, Apel, [£vinas. Panikhkar e alin. 1] Comitato Scienti-
fico e di Referees, con mppresentanti di primidsimoe pano del
mondo accademico ¢ scientifico sia a fivello nazionale sio a
livello imtemazicasle. costituiscons il Comitato dei Revisor,
coordinate dal Praf, Mickele Borrelli. La rivists si avvabe an-
che di i tenm di referees (esperti revisori ) estermi,
TOPOLOGIK & stmuthirata In sezioni, destinale cinscun ad
eagrtare contributi di nature specifica rell*ambito di oferimen-
10 dhelle direttrici costituenti materia della Rivisia. | membri del
Comitato Scientilico, in stretta collaborazione con il Diretiore
seientifico, possono proporme iniziative editoriali (numen me-
mografict. aiti di convegni, etc.), Lo Rivista si avvale, inoltre,
delly colaboraeione defla Rivistn “Concordia - Internstionsal
Jowrmail of Philesophy”, fondata e diretta dal Prof, Radl Formet-
Betaneourt {Universith di Aachen) e del “Centro Filesodico
Internazionale: Karl-Ouo Apel’. La Rivist acostta coatribst
i itnliann, tedesco, inglese, francese ¢ spagnelo, Gl articoli
spontanel pervenul sarnno. valutati da referees anonini se-
comnclo unn procedurs anonima di eeferaggio cosiddetio doppie
cieco {aeulle bliad peer review). Responsabile del processo &
vitlutneione & il Direttore scientilico della rvisin, Lo Rivistn &
pubblicata sia a stampn ([55N; 2036-3683) che in versione on
fine (e-155M; 2006-54621, In versione on line, ispirandosi alia
Mchiamzione di Berline, & ud avcesso aperto par | letiord: Pac-
cesso alla letura dei documenti & completamente gratuito per
prmntive la mussima difusioos dellinformazione scientifica.

TOPOLAOGIK, founded and directed by Prof. Dr, Michele Bor-
redli, is am intermational Jouwmnal published twice o year. The
Joumal contuing researches and stnfics regarding the amizts
of Human and Social Sciences mud of Theoretical Philosophy
and of Geneml Theory of Education. The Joural emphasises
the inrerdisciplinary debates and brngs forward the nntional
and imernational discourse, It represents a place of meeting
and imeraction between scientists aml leading fgures of con-
lemporary thoughts. The authors which collalrate with the
Temmal can be identified as ordinary and assciated wnivessity
professors, lecturers, post-graduate resenrchers amd dociors of
research, highly guatilied in the field of the specilic disciplines
aearding o curnisoln ol the Jowrmal. Anwong the fgures of the
contemposary Theughts who already have collaboeated with
thee Jomrmal enn be mengoned suthons such oa: Luhmonn, Apel,
Laitwinis, Panbkkor and oibers, The Seientili ....t_.__.__._.._nrd _=.___

plines referring 1o the direct constituents of the Jowrmal. The
members of the Scientific Comminee. in close colluboration
with the Scientilic Director, can propose publishing iniliabives
{menographic numbers, conference procesdings, special is-
sued, ete-). Topologik alsocollaborates with the Towrnal *Con-
eordia - Interationsl Joumal of Philosophy', founded and di-
rected by Prof. Radl Fornet-Betancourt (University of Aachea)
amd the “[ntemational Centre of Philosophy Karl-Oteo Apel”.
The Jowrnal accepts contributions in Malinn, German, English,
French amd Spanish fanguage.

The spentonesus articles received will be evaluated by amomy-
moars referees, sccording o the amonymous “double blind™ peer
review procesdure. The Scientific Director is responsible for the
peer review process, The Jourmal is pubdished as print version
([55N: 2036-5683) and as online version (e-155MN: 2006-5462).
The emline version, comesponding o the Declaration of Berlin,
i ldes-open access by current and all available backfiles, The
charge-free enline aceess guarantess the maximum dispersion
of scientific information.

Peer review process

La quatith scéentifica degliarticoh pubblicat & gorantit da oan
procedura di peer review ol opern di qualificat referees ano-
niml. | refereey (esperti revisori) some sia inteeni che esterni
nlla Avista

1 contritautl possoa essere suinvito o sponfane, Gl asticoli
su invite, sl da eapertl i skouro prestigio o di i
nazicnnle, non somo soggens al processo di refernggio e sono
indicati come “invated articles™ da umne nota speciale. | contri-
pontanei (saggi schentificn) verraone preliminrmente va-
aliati dal Dhrettore scientifice della Bivisin, Prof, Dr. Michele
Baorrelli, per uns prima valutizione della qualith scientificn ¢
dei regquisiti formali, Nel caso inocui il coatributo pon soddish
tali glermenti, pli autori sarmnna informiat sul motivi della noa
wecettazione del contributo. Se In valutazione preliminare & fa-
yorewede, | contributi saranno valutati secendo uni procedum
anonima di referaggio cosiddetto doppio ciece Gdouble bind
peer review) articolata nelle seguenti fosi:

— Siinvialoscrino ad a i referces. insieme sl un guestio-
naric per valulame Lo qualith scientifica. [L Threttore scienti-
fico della rivista sceglie gli esperti anonimi sulla bise dells
rispettive competense e inbereial 4 ricerca.

— [ valwatord restuno anonimi @ all"Autore non sono rivelati i
nommi. A goranzia dell”amonims Redazione cpnceller i
noeni degli autori dol testo del fle, utilizzando sringhe varie
{in bibliografa ¢ nelle note) ol posto del none dell gt
Meb docurnenti di Microsoft Office o equavalentd vestanno
inofire, rimesss gl elementi di identificasione preseat nelle
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Zusammenfassung

Kooperation und Management sind ein Thema, dag nichdie
Gesellschaft insgesamt betrifft aber auch fur Urgkmen von
Bedeutung ist. Kooperationen und Managementpraxiglén
betrieblichen Weiterbildung sind ein eher altesmiaind schon
lange diskutiertes Problem, sie haben aber in @ge®wart eine
neue Qualitét erreicht. Fur die zunehmende Komgiexdes
Unternehmens kann demnach Kooperation
Weiterbildungsmanagement als Bewaltigungsstrategitathtet
werden. Dieser Beitrag hat die Kooperation und
Weiterbildungsmanagement zum Gegenstand. Im waitere
Verlauf werden zundchst die Kooperation und das
Weiterbildungsmanagement definiert. Weiterhin  wirdie
Betriebliche Weiterbildungsaktivitaten und Koopesati mit
Weiterbildungseinrichtungen vorgestellt. Dabei wirder
Managementpraxis in der betrieblichen Weiterbildemkgutert.
Der Beitrag gibt einen n&heren Einblick in den Phases
Bildungsmanagementprozesses als anschlieRende Emggnz
wobei inshesondere die sechs Phasen des potenzighéluss

im Aufgabenfeld des Bildungsmanagements in Untermehm
thematisiert werden.

Schlusselworter Kooperation, Zusammenarbeit, Management,
Weiterbildung, betrieblichen Weiterbildung, Untehmen.

und

Abstract

Cooperation and management practices in the contmui
vocational training

Cooperation and management are an issue that nptaéfects
society as a whole but is also important for congmnin
continuing vocational training activity, cooperatio and
management practice are a rather old topic and Heng
discussed problem, but they have reached a nevitygleadel in
the present. Cooperation and management are congides a
coping strategy for the increasing complexity oé thusiness.
This paper deals with the cooperation and traimt@npagement.
The first part of the paper attempt to explicate iasic concept
of cooperation and management of further trainirgviy.
Subsequently, the within-company further trainimtj\éties and
cooperation with further education institutionsIviié presented
in the next section. Besides, a conceive illustratefl
management practice is in the company training \&ibo
described. The article is devoted to explain thaspb of the
educational management process as subsequent rmeppse in
particular, the six phases of the potential impadhe scope of
duties of educational management in the compangliaceissed.

Keywords Cooperation, Collaboration, Management, Further
Education, Occupational Training, Company

-
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Kooperation und Managementpraxis in der betrieblichéeiterbildung

1. Einleitung

Kooperationen in der beruflichen oder betriebliceiterbildung sind ein eher altes
Thema und schon lange diskutiertes Problem. Im Mdosanhang mit der Entstehung von
Weiterbildungsgesetzen in den 70er Jahren in Delaisd wurde die Kooperation und
Koordination als ein Phanomen in der Weiterbildwalgkutiert (vgl. Keim/ Olbrich/Siebert
1973; Dobischat 1999; Wittpoth 2003b).

Obwohl die Kooperation in der Weiterbildung seiindar Zeit in verschiedenen
Disziplinen diskutiert wird, ist diese bislang wendisziplinar verortet. In der Praxis
.konzentriert sich die Kooperationsforschung meistauf Lernortkooperationen im dualen
System oder die Kooperation in der betrieblichen it¥vleildung aus institutioneller
Perspektive” (Vonken 2007, S. 1).

Wird die Kooperation als ein Phanomen in der beliceen Weiterbildung betrachtet
und versucht man Begriffe der Kooperation zu besblen, dann existieren eine Vielzahl von
Definitionen bzw. Begriffen. Diese unterscheidechse nach Perspektiven und inhaltlichen
Kategorien der Kooperation (vgl. Baum/Dammann 2@153).

2. Der Merkmale der Kooperation in der Weiterbildung

Im Glossar der Personalentwicklung wird unter eileoperation eine zweckorientierte
Zusammenarbeit zwischen zwei oder mehr Institutiongr gemeinsamen Erreichung eines
oder mehrerer Ziele verstanden (vgl. Liquide 2009).

Mit Hilfe anderer Merkmale fasst Fontanari (1996, 53) die Eigenschaften einer
Kooperation in acht Merkmalen zusammen: Art derafusmenarbeit, Zielorientierung der
Zusammenarbeit, aktive Haltung der beteiligten rieairtFreiwilligkeit der Zusammenarbeit,
Zusammenarbeit in Teilbereichen des Unternehmeeshtliche und wirtschaftliche
Selbststandigkeit und Kindbarkeit der Zusammengsbaiie Dauer der Zusammenarbeit.

FUr Wiener (2006) wird die betriebliche Kooperatials ein Netzwerk betrachtet, das
einen Zusammenschluss zwischen mindestens zwei tlicechund wirtschaftlich
selbststandigen Partnern zur Erreichung eines geamien Zieles darstellt. Bei einer
Kooperation kdnnen folgende Merkmale zusammengefessien:

»die rechtliche und wirtschaftliche Selbstandiglagtr Mitglieder bleibt erhalten,
die Mitgliedschaft in der Kooperation ist freiwdli

alle Mitglieder in der Kooperation sind gleichberggt,

die Erreichung der gesetzten Ziele erfolgt gememsad

alle Kooperationsmitglieder wirken aktiv an der Géisng der Kooperation mit“.

Wiener betont, dass eine Kooperation kein Unterregtaziel ist. Eine Kooperation ist
nur ein Mittel, um eine gesetzte ,Unternehmensvislmw. Unternehmensziele zu erreichen
(vgl. Wiener 2006, S. 4).

Fur eine gute und erfolgreiche Kooperation zwischésnternehmen und
Weiterbildungsanbietern sollten die Unternehmen @inige Anforderungen bzw. Regeln
achten. Wiener (2006) nennt die folgenden Anfordgem und Regeln:

» ,Bereitstellung zeitlicher und fachlicher Ressource

» Vorstellung des Kooperationsvorhabens bei alleraMgitern,

« Offenheit und gesundes Vertrauen zwischen den &artn

100
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Ikhfan Haris
Kooperation und Managementpraxis in der betrieblichéeiterbildung

» Bereitschaft zur aktiven Zusammenarbeit,

* Kommunikationsfahigkeit und Lernbereitschaft.

Die genannten Anforderungen sollen die Unterneherdillen, damit sie in der Lage
sind, eine gute und erfolgreiche Kooperation bzusatnmenarbeit zu realisieren. Neben den
Anforderungen sollen nach Wiener (2006, S. 6) aliehErwartungen des Unternehmens an
eine Kooperation klar sein:

.Langere und komplizierte Abstimmungsprozesse werdeor allem in der
Anfangsphase auftreten.

» Eine Kooperation kann keinen Erfolg bei dem gensmen Vorhaben garantieren.

» Eine Kooperation schliel3t ein unternehmerischek&isicht automatisch aus.

» Eine Kooperation kann nicht dazu geeignet sein ache Unternehmen zu sanieren®.

Eine gute und erfolgreiche Kooperation kann auch wiem Management der
Kooperation abhangig sein. Die Ermittlung von Egitdausteinen des Netzwerkmanagements
durch eine Expertenbefragung mit Unternehmensyertre(Endres/Manske 1997) zeigte
sieben zentrale Befunde:

* Gemeinsame Ziele und Visionen: Gemeinsame ZieleMiswnen kdnnen mit einer
zielgerichteten Planung der Zukunft des Unternehmemgach erreicht werden und
motivieren die Mitarbeiter bei der Erreichung destédnehmensziels (vgl. Zimmermann
2002, S. 8), da Visionen und Ziele eine grofRe urchtige Rolle bei der Motivierung der
Menschen spielen.

» Bereitschaft und Fahigkeit zum PerspektivenwecH3m: Bereitschaft und Fahigkeit
hierzu spielt eine bedeutende Rolle bei der erédbinen Kooperation.

* Der Mut und die Offenheit sind wichtige Elemente bmer Kooperation. Daneben
wird auch ein personlicher Kooperationsfaktor begigum intuitive und oft nicht rational
begrindbare Entscheidungen zu fallen und tGber chezén des Bekannten hinauszugehen.

» Gegenseitiges Vertrauen: Das Aufbauen eines geitjgese bzw. wechselseitigen
Vertrauensverhaltnisses spielt eine wichtige Rdil#m Erfolg einer Kooperation. Das
gegenseitige Vertrauen wird nicht nur auf der Ebdee beteiligten Kooperationspartner
verlangt, sondern ist auch auf den Ebenen der figeri Organisations- bzw.
Unternehmensleitungen erforderlich.

* Eine gute und erfolgreiche Kooperation soll evie-win-situationfur alle Beteiligten
der Kooperation ergeben, d. h. diese muss fur elieiligten Kooperationspartner ein Gewinn
sein.

e Zur Verstandigung Uber den Verlauf der Kooperatisarden eine gemeinsame
Sprache und direkte Kommunikationswege benotigt.

* Regelmalige Kontakte wahrend und nach der Kooperaind ein wichtiger Faktor
fur die erfolgreiche Kooperation. Der personlichenkakt kann auch ein Mittel sein, um alle
relevanten Informationen fir die Kooperation zu s®eim, auszuwahlen und zu vermitteln
(vgl. Endres 2001, S. 105ff.).

3. Betriebliche Weiterbildungsaktivitaten und Kooperation mit
Weiterbildungseinrichtungen

Die Weiterbildungskooperationen eines Unternehmaitsanderen Unternehmen oder
einer Institution lassen sich aul3erdem wie folgsdhreiben: Die Zusammenarbeit mit Klein-
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und Kleinstbetrieben erfordert eine hohe Flexidilizeitliche und inhaltliche Planungen sind
kurzfristigen ~ Anderungen in den Unternehmen untefevo Gefragt sind
Weiterbildungskooperationen, die von der Bedarfg#glumg Uber das Weiterbildungsangebot
bis zur Transferbegleitung als feste Ansprechparing Verfigung stehenOpe-Stop-
Shopping)Der Aufbau langfristiger Kooperationen ist Ubertbbende Netzwerke maoglich,
trotzdem ist es ein langwieriger, zeit- und kostemsiver Prozess (lller 2007, S. 10).

Die Arten, Formen, Bereiche und Ebenen einer Kaatper sind von den Typen der
Unternehmen abhangig. Bei den KMU ist die Kooperainit Weiterbildungseinrichtungen
in Bezug auf die betrieblichen Weiterbildungsaktiten anders als die Kooperation in den
GroRunternehmen.

Uber die Begriffe Klein- und Kleinstunternehmen ttelstandisches Unternehmen und
GroRRunternehmen muss sich deshalb zunachst vegstandrden. Hier wird die
Kategorisierung bzw. werden Typen von Unternehmesnldstituts fur Mittelstandsforschung
(IfM) Bonn und der Europaischen Gemeinschaft (EUjer folgenden Abbildung vorgestelit.

Tabelle 1 Kategorisierung von Unternehmen

UnternehmensgrofRe Beschaftigte Umsatz in €/Jahr
Klein bis 9 bis unter 1 Mill. €
IfM Bonn | Mittelstand 10 bis 499 1 bis unter 50 Mill. €
Grof3 500 und mehr 50 Mill. € und mehr
Kleinstunternehmen 0-9 bis 2 Mill. €
Kleinunternehmen 10-49 bis 10 Mill. €
=V Mittleres Unternehmen 50-249 bis 50 Mill. €
KMU zusammen unter 250 bis 50 Mill. €

Quelle: ifM (2009) und EU (2009)

Bei den groRen Unternehmen, die eine Personalabteihaben, konzentriert sich die
Kooperation mehr auf die Durchfihrung der WeitehbaigsmalRnahmen wéahrend die anderen
Aufgaben (z. B. Konzept und Ziele der Weiterbildunggm Unternehmen Ubernommen
werden.

Fur die KMU, die keine Personalabteilung haben,derralle Aufgaben, die mit der
Weiterbildung verknlpft sind (z. B. Ermittlung dé&Seiterbildungsbedarfs, Aufbau und
Erstellung des Weiterbildungskonzepts, Durchfiihrund Evaluation der Weiterbildung) von
Weiterbildungseinrichtungen ibernommen.

Die Notwendigkeit  von Kooperationen zwischen Unédmnmen und
Weiterbildungsanbietern beweisen die Ergebnisse dearopaischen Erhebungen zur
betrieblichen Weiterbildung — CVTS1 1993, CVTS2 29%owie CVTS3 2005. Generell
zeigen die Ergebnisse d@ontinuing Vocational Training Survef€VTS 1-3), dass die
Kooperation zwischen Unternehmen und Weiterbildanggetern eine Dienstleistung ist, fur
die gegenseitiges Vertrauen, gute Vorerfahrungeninfodnelle Kontakte von enorm grol3er
Bedeutung sind. Gute Kooperationen werden oftmiaés dahre hinweg fortgesetzt, wéahrend
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Anbieterwechsel haufig erst nach auffallend schikstiWeiterbildungsergebnissen vollzogen
werden (Behringer/Képplinger/ Moraal/Schonfeld 208811).

Bez. der Anladsse der Unternehmen fur die Entscheidiu einer Kooperation werden
nach den CVTS-Ergebnissen zwei wichtige Anlasseagein Die Person bzw. die
Personlichkeit des Trainers (Kompetenzen des Tiglinend formale Qualitatstestierungen
der Anbieter.

In Bezug auf die Erwartungen der Unternehmen aovationen und Verbesserungen flr
die Kooperation nannten die Unternehmen drei wgehBereiche: Transfer des Gelernten an
den Arbeitsplatz, Angebot von mal3geschneiderten nisllafen und Erfassung des
Qualifikationsbedarfs (Behringer/Kapplinger/Mor&dhonfeld 2008, S. 11).

Die Bedeutung von Kooperationen als oft notwendigeaussetzungen zur Realisierung
der Personalentwicklung bzw. Bildungsarbeit im Wmédmen wird noch deutlicher, wenn
man sich die hohen Erwartungen bez. der KompetedeeMitarbeiter vor Augen halt (vgl.
Voigt/Wettengl 1999, S. 415).

Wiener benennt den Nutzen von Kooperationen fur Argizipationsfahigkeit von
Unternehmen (insbesondere der KMU) wie folgt:

* Nachdenken Uber eigene Situation,

» Reflexion eigener Starken und Schwachen,

« Blick Gber die Unternehmensgrenze hinaus,

* Uber Erfahrungen mit anderen kommunizieren,

» Erweiterung der Wissensausstattung,

* Ressourcenblndelung,

* gemeinsames Auswerten und Nutzen von Ergebnissen,

« Wahrnehmung neuer Chancen (Wiener 2006, S. 9)

Wird der Nutzen der Kooperation betrachtet, wie Wirener oben genannt, dann kann
man feststellen, dass eine Kooperation quasi alslbgEEvaluations-Instrument” fir
Unternehmen dienen kann.

4. Management der betrieblichen Weiterbildung

Decker (1995) definiert Bildungsmanagement als j&&:n und Steuern von
personlichen, betrieblichen, sozialen, kulturellend organisatorischen Entwicklungs-,
Qualifizierungs- bzw. Lernprozessen®. Nach Deckit g@s drei wichtige Dimensionen des
Weiterbildungsmanagements:

« personenbezogene Entwicklung und Qualifizierung,

* Objekt- bzw. Sachgestaltung und Steuerung,

* Prozessgestaltung und Steuerung, Kommunikationlnfodmation als Dimensionen
des Bildungsmanagements Decker (1995, S. 33)

Erganzend zur der Auffassung von Decker beschréllerk (2006) wie folgt:
~Weiterbildungsmanagement soll als das professienélandeln zur Erreichung einer
innovativen und effizienten Dienstleistung defihierden. Sie dient dem Lehren und Lernen
von Erwachsenen. Weiterbildungsmanagement umfatgtrfiden Funktionsbereich bei der
Erzeugung von BildungsmalRnhahmen:

« Analyse und Vorbereitung,

* Planung und Organisation,
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» Entscheidung,

* Durchfiihrung,

» Evaluation (Merk 2006, S. 53 ff.)

Wiesner (2008) ist der Auffassung, dass Weiterbitggimanagement das Sichern von
Lernprozessen und -ergebnissen im Rahmen der Rjanidhrung, Organisation und
Evaluation von Bildungs-/DienstleistungsprozesserBrwachsene ist. Bildungsmanagement
umfasst strategische und operativ-funktionale Abéma Bildungsmanager sind Personen,
deren Aufgabenbereich hauptsachlich durch diesgkeiten gekennzeichnet ist.

Schiersmann sieht das Weiterbildungsmanagement ,&l&nstleistungsprozess.
Weiterbildungsmanagement kann im Sinne einer Sfi@teler direkten oder indirekten
Beeinflussung von Organisation gemanagt werdercht giie Bildung, sondern héchstens die
Institution und das Personal, die Lernmdglichkeitereitstellen (Schiersmann 2007, S.
195).

Nach Stender (2009, S. 56) handelt es sich beimeéMddungsmanagement bei den
meisten Ansatzen um isolierte Analysen und Empfejdn zu einzelnen Teilaspekten der
Weiterbildung: Welche Probleme verursacht eine ¥kildungspraxis, die allein auf eine
(kurzfristige) ad-hoc-Weiterbildung setzt, wenn Iftemne im Arbeitsalltag auftreten? Wie
kann eine langfristige Weiterbildungsplanung ausse@hVie kann gewahrleistet werden, dass
das, was ein Mitarbeiter in der Weiterbildung gefehat, auch gemessen werden kann
(Evaluation)? Soll ein Unternehmen mit anderen gesaen einen externen Weiterbildner
beschaftigen, um dadurch Kosten zu sparen (Kodpejat Welches Budget ist fir
Weiterbildung vorzuhalten?

Das betriebliche Bildungsmanagement zielt auf Genang, Entwicklung, Verwertung
und Logistik von Wissen und Erfahrungen unter Eamdeung neuer Informations- und
Kommunikationstechnologien. Auf Betriebsebene gehtvor allem um die kontinuierliche
Aktualisierung und Erweiterung der  Wissensbasis  fuPersonal- und
Organisationsentwicklungsprozesse zur Erreichung plagéer Produkt- und
Prozessinnovationen und zur Erhohung der Kompetender Mitarbeiter. Bei der
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen und Instiien in Kooperationen und
Netzwerken geht es um die Zusammenfihrung von \Wefmstdnden unterschiedlicher
Disziplinen/Bereiche (TrainSME 2005, S. 1).

Aus verschiedenen Auffassungen der Autoren istehers, dass bei Merk (2006) und
Wiesner (2008) sich ihre Auffassungen an ,Kern-Riomen“ des Managements, namlich
Planung, Organisation, Personalmanagement, Fihnoh¢glantrolle orientieren.

Weiterbildung als ein ,Management-Instrument” ise ddasis der Auffassungen von
Decker (1995), Schiersmann (2007) oder Stenderd2@&i Decker ist zu erkennen, dass die
gesamte personliche, betriebliche, soziale, kulaunend organisatorische Entwicklung im
Unternehmen durch Management gestaltet bzw. gesteaeden kann. Diese Gestaltung und
Steuerung ist ein Bestandteil von Management-inggniem, namlich Organisations- und
Personalmanagement.

Aus den verschiedenen Auffassungen der Autoren kama Position zusammenfassend
zZu Weiterbildungsmanagement festgestellt werden.  neGd kann
Weiterbildungsmanagement als ein systematischensl@stungsprozess im Sinne von
Planung, Organisation, Fuhrung, Personal, Entsahgid Durchfiihrung und Evaluation
definiert werden.
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5. Managementpraxis in der betrieblichen Weiterbildung

Um den effizienten Einsatz betrieblicher Weiterbild im Unternehmen festzulegen,
bendtigt das Unternehmen Zielsetzungen, welchereteik MalRnahmen bei der betrieblichen
Weiterbildung durchgefiihrt werden missen. Hier l@indie Fragen nach Managementpraxis
zum Einsatz kommen (vgl. Braunschweig/Kindermanrie 2001, S. 298).

Decker betrachtet den Bildungsmanagementprozesseialsn integrativen Prozess
zwischen padagogisch-didaktischen Aufgaben undodispem Management sowie den
Fuhrungs- und Prozessaufgaben. Er unterscheidet e ,diPhasen des
Bildungsmanagementprozesses in sechs Phasen:

« Umfeld- und Bedingungsanalyse,

» Festlegung der Weiterbildungsziele und Konzepticoagr Konzeptionsmanagement,

* Planung der Weiterbildungsmafl3nahmen,

e Entscheidung tber die Durchfihrung der geplanteriaNldungsaktivitaten,

» Durchsetzung der Weiterbildungsaktivitdten und Déitbrungsplanung,

* Controlling und Transfermanagement” (Decker 1995,08).

Bei den verschiedenen Phasen der Weiterbildungsyeamantprozesse steht die
Weiterbildungsplanung im Mittelpunkt. Schiersma@0@7) sieht die Weiterbildungsplanung
als eine besondere Problematik fur das Weiterbgdomanagement, da zu dieser
Planungsphase des Weiterbildungsprozesses die Wieitagsbedarfsermittiung gehort. Die
Bedarfserhebung in der Weiterbildung ist allerdimgsnethodischer Hinsicht keine leichte
Aufgabe und gehdrt zu den schwierigsten Aufgaberbdeieblichen Personalwirtschaft (vgl.
Schiersmann 2007, S. 196, Stender 2009, S. 108)n@evendigen Weiterbildungsplanung
muss deshalb eine Bedarfsanalyse vorausgehen.

Botel/Krekel betonen, dass Bedarfsanalysen im Bleraleiterbildungsplanung als
Standard in jede Bildungsarbeit gehdren. Die Bedawdlyse bildet das zentrale Element
eines umfassenden Bildungscontrollings und ligjtgichzeitig die Basis einer effektiven und
effizienten betrieblichen Weiterbildung (vgl. Bdtélekel 2000).

Es ist festzustellen, dass die systematische Bsstanittlung Ausgangspunkt jedes
planvollen  Weiterbildungsmanagements ist, sowohl fitten Betrieb (interne
Weiterbildungsaktivitaten) als auch fur die auRareblichen Weiterbildungsanbieter
(externe Weiterbildungsaktivitaten). Deswegen hldnete sich beim Bedarf keinesfalls um
eine objektive GroRe, sondern vielmehr resultiertr deonstatierte Bedarf aus
Aushandlungsprozessen und spezifischen Personedgéa (vgl. Schiersmann 2007, S. 196).

Nach Decker (1995) ist die Einbeziehung der Planuing die Aus- und
Weiterbildungsarbeit zwingend notwendig aufgrundsgkiedener Anlasse u. a. folgender:

* der enge Zusammenhang zwischen der Aus- und Widienly und gesamten
betrieblichen Zielen;

* Notwendigkeit der Planung mit den anderen Teillmliem der Organisation
abzustimmen, zu integrieren und vernetzen;

 engere Verbindung und Zusammenhang zwischen padapedjdaktischen
Planungsbereichen und der entsprechenden Managdamamtg (Ressourcen- und
Beschaffungsplanung, Wirtschaftsplanung) (vgl. edO95, S. 111).

Weiterhin bezieht sich auch nach Decker die Planoeigder Bildungsarbeit auf drei
Dimensionen: (1) Sachgestaltung der Bildungsplanuf®) Personenentwicklung bzw.
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padagogisch-didaktische Planung und (3) Kommurokatind Prozessentwicklung (Decker
1995, S. 113).

Bei der Sachgestaltung und Bildungsplanung harekelsich um die Ressourcen- und
Beschaffungsphase der Bildungsarbeit. Hier werdesh alie Bildungsbedarfsplanung, die
Wirtschaftsplanung und die Zeitplanung bearbeitet.

Im Rahmen einer guten Planung der Weiterbildungs@lafe soll die Planung wichtige
Fragen zur Bildungsarbeit beantworten. Weiterhin digd Weiterbildungsplanung mit Hilfe
der Qualifikationsbedarfsanalyse die ,spezifischerdgen beriicksichtigen. Aus der Literatur
kénnen folgende Fragen als Zusammenfassung he@ygerverden:

* Welches sind die Ziele eines Unternehmens? Dieeiels Unternehmens beziehen
sich auf die zukinftigen Aufgaben und Geschéaftsiettbs Unternehmens.

* Welche Schlusselfunktionen braucht/hat das Unteneel? Bei dieser Frage handelt
es sich um Moglichkeit beim Unternehmen, durch ¥rbitdung die Leistungen der
Beschaftigten zu verbessern und damit auch diel3désgung zu sichern.

« Welches sind die wichtigsten Kompetenzen der Médebp als Schlisselfunktionen
oder welche Qualifikationen brauchen die Mitarb@ieen und Mitarbeiter des
Unternehmens daftir?

* In welchem Grade sollen die Mitarbeiter der Untemen diese Kompetenzen
besitzen?

 Wer st fur die Durchfiuhrung der Weiterbildungsmafimen verantwortlich?
Daneben gilt hier die Frage: Sollte die MalRnahman vexternen Bildungsanbieter
durchgefuhrt werden oder sind interne Unterstutslamsfungen hilfreicher?

* Welche Weiterbildungsmaflinahmen sind — auf die Kaemzen bezogen — sinnvoll?
(vgl. Trainlab 2005, S. 1; Lasa Brandenburg 200)S

Werden die Planungsansatze und Planungsetappechiety dann kénnen verschiede
Perspektiven von verschiedenen Autoren gesehenewerdllespach (2005, S. 4) sieht
unterschiedliche Planungsansatze:

 situativ (bez. der Rahmenbedingungen des Orts andeit);

e Top-down: Zuerst werden die Aufgabengebiete in Beauf die Gesamtstrategie des
Unternehmens von der Geschéftsleitung bzw. Fuhkurafisdefiniert. Danach ergeben sich
Soll-Qualifikationen aus momentanen und kinftigenfgaben/Problemen/Anforderungen
und kommt die Ermittlung des Ist-Profils der Mitaitbg schlie3lich folgt der Bildungsbedarf
aus der Differenz bzw. dem Soll- und Ist- Zustand;

* Bottom-up Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs z.B. in @n@ersonal-gesprach/in
der Gruppe/in einer Lernstatt; hier werden die Bieddes Unter-nehmens und Bedurfnisse
der Beschaftigten diskutiert und entsprechende Mafdea vereinbart.

Hormel (2008) unterscheidet die Planung der koekrat/eiterbildungsmal3nhahmen in
verschiedenen Schritten. Diese Schritte fangerderitFestlegung der Inhalte (Lernziele) an.
Danach erfolgt die Klarung der betrieblichen Rahbsetingungen.

Der dritte Schritt ist die Auswahl der Mitarbeitdder vierte und fiinfte Schritt sind
Auswahl der Lernform/Methode und Auswahl des Letsidm letzten Schritt geht es um die
Auswahl der Weiterbildungsinstitution. Die Auswaldr Weiterbildungsinstitution kann z. B.
auf folgende Art und Weise geschehen: Fragenkatalogr Anbieterauswahl,
Anbieterrecherche und Links zu gepriften Weitermigsdatenbanken (vgl. Hormel 2008, S.
9 ff.).
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Trotz der existierenden, zahlreichen praktischdfsittel (z. B. Checklisten und
Planungshilfen fir WeiterbildungsmalRnahmen), findese in der Weiterbildungspraxis der
meisten Betriebe kaum Anwendung (vgl. Arnold 1987129). Bei der Planungshilfe z. B.
kann eine so einfache Methodik der Planung an emiklippen scheitern. Kreikebaum
beschreibt ,verschiedene Barrieren und Problemétiarung:

» die Unsicherheit der zukunftigen Entwicklung, derage in einer dynamischen Zeit
aktuell grof3 ist,

» die Komplexitat des zu planenden Bildungsprogranaofgrund der Vernetzung von
Weiterbildungsinhalten, Organisationszielen, Kokpun- und Marktsituation, Investitionen,
Kostenentwicklung, Teilnehmer- bzw. Mitarbeiterandf@mungen, Mitarbeitermotivationen
und notwendigen Qualifikationen,

» die fehlenden Qualifizierungsmoglichkeiten in deitdBngsplanung, z. B. in der
Nutzenerwartung und Kontrolle,

* die unterschiedlichen Interessengruppen, z. B. rititer/Teilnehmer versus
Fuhrungskrafte sowie Kosten- und Produktionsmanagéwersus Bildungsverantwortliche*
(Kreikebaum 1987, S. 37).

Im Allgemeinen kann nach Geil3ler/lvon Bruch/Peterseéie Funktion des
Bildungsmanagements und das Aufgabenfeld des Bikinagagements in Unternehmen
(GrofRunternehmen und auch beim KMU) in drei Ebengarteilt werden:

* Ermdglichung von Lernprozessen,

« Gestaltung gunstiger Lernkontexte,

« standige Uberprifung faktisch vollzogenen Lernarfsaien Ebenen der Organisation
zu jeder Zeit (vgl. Petersen/Lehnhoff 2005, S. 222)

In der alltaglichen Praxis kann auch das Bildungegament von der
Organisationsstrategie, -struktur und -kultur abigel werden (vgl. Lehnhoff 1998;
Petersen/Lehnhoff 2005, S. 222).

6. Fazit

Um die Verfahren des Weiterbildungsmanagements meftdehmen besser und geeignet
zu gestalten, sollte die Aufgabe des Weiterbildumgsagements der Unternehmensfiihrung
Ubernommen werden. Das Weiterbildungsmanagemebinitarnehmen kann unterschiedlich
sein aufgrund der Typen des Unternehmens. Beiklgid mittelstandischen Unternehmen
wird die Verantwortung der Weiterbildung normaleisee direkt vom Manager bzw. von
Fuhrungskraften Gbernommen. Fur GroBunternehmend widie Aufgabe der
Weiterbildungsaktivitidten von der Personalentwicglsabteilung wahrgenommen. Das
Qualifikationsprofil eines Weiterbildungsmanagers Wnternehmen soll eine entsprechende
betriebspadagogische Qualifikation bzw. einen eatdenden Hintergrund haben.

Aufgrund der wichtigen Funktion des Bildungsmanagest die Zustdndigkeit der
Bildungsmanager nicht nur fir die Fuohrung der haupind nebenamtlichen
Bildungsverantwortlichen sondern auch fir die Rélaghd Entwicklung der strukturellen
Rahmenbedingungen zustandig. Die Voraussetzungen dfése Position sind eine
Doppelqualifikation in der Betriebspddagogik und mdeManagementbereich sowie
mehrjahrige Erfahrung in verschiedenen Managemesittheen.
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Ein wichtiges Ziel des betrieblichen Weiterbildunmgsagements ist eine effektive und
effiziente Gestaltung der Malinahmen bez. der Palkson und
Organisationsentwicklungsprozesse in der Orgaoisatistitution. Um das Ziel zu erreichen,
soll ein geeigneter Plan, Organisation, Durchfigrwmd Evaluation vorhanden sein.
AulRerdem soll eine interne und externe Kooperabestehen. Die interne Kooperation
bezieht sich auf alle Personen in der Organisatisahrend es sich bei der externen
Kooperation um Institutionen aul3erhalb der Orgdmiea insbesondere
Weiterbildungseinrichtungen und Universitdten hdtnd®aneben ist der Ansatz der
Partizipation beim betrieblichen Weiterbildungsmgeraent ein wichtiges Element fir den
Erfolg der betrieblichen Weiterbildungsmalinahme, \alem bei der Planung von
Bedarfsermittlungsprozessen. Zusammengefasst hamdelsich um einen Ansatz, der
Weiterbildungsmanagement als effektive und effi@eStrategie fur die Gestaltung von
Maflinahmen der Planung, Organisation, Durchfiihrumgitvaluation versteht.
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