Vorwort

Weiterbildungsverantwortliche in Hochschulen und anderen Institutionen stel-
len es jeden Tag fest: Die erwachsenen Teilnehmerinnen und Teilnehmer sind
hinsichtlich ihrer zeitlichen und finanziellen Ressourcen nur in eingeschrinktem
Mass bereit, erhebliche Anstrengungen auf sich zu nehmen, um zusitzliche Kom-
petenzen in Kursen und Lehrgingen zu erwerben.

Die Durchfiihrung von Weiterbildung verlangt eine sorgfiltige, bedarfsge-
rechte Planung und Organisation. Von daher ist der Wunsch nach effektivem und
effizientem Management von Angeboten, wie sie insbesondere die universitiren
und Fach-Hochschulen in den letzten Jahren entwickelt haben, keine Phrase. Er
gilt ebenso fiir zahlreiche Veranstalter von weniger umfangreichen und mit kei-
nen ,,Credits* ausgestatteten Bildungsgelegenheiten.

Hanja Hansen legt mit diesem als Leitfaden verfassten Werk nun ein praxist-
augliches Instrument vor, das die wesentlichen Schritte fiir ein solches Manage-
ment verdeutlicht. Sie bringt jahrelange Erfahrung mit aus diesem fiir die Hoch-
schulen an Bedeutung gewinnenden Bereich; dies ist in jedem der 12 jeweils als
Kapitel abgerundeten Teilschritte spiirbar.

Im Wesentlichen lassen sich in ihrer Anleitung zwei Dimensionen von Weiter-
bildungsmanagement hervorheben: Die eine besteht darin, bei der Planung und
Durchfiihrung jeweils die strategischen Uberlegungen mit Blick auf andere Ver-
anstalter und die eigenen Stirken als Grundlage des eigenen Angebotes einzube-
zichen; die andere, das didaktische Konzept und den Studienplan in seinen Mog-
lichkeiten und in seiner Vielfiltigkeit auszuloten und umzusetzen. Das als Manual
konzipierte Werk bringt zusammen, was oft nur unklar thematisiert oder aber auf
unterschiedliche Verantwortlichkeiten aufgeteilt ist. Gerade in der Zusammen-
fithrung besteht ein Verdienst des von der Autorin entwickelten Leitfadens.

Was diese Publikation nicht nur fiir potenzielle Veranstalter selbst attraktiv
macht, ist der reflexive Gehalt, der alle dargelegten Teilschritte einschliesst. Jedes
Kapitel ist dartiber hinaus mit weiterfithrender Fachliteratur ausgestattet, und so
beschrinkt sich dieser Leitfaden nicht einfach auf eine Rezeptologie, sondern regt
zum kritischen und kreativen Weiterdenken an. Insbesondere finden sich neben
Checklisten Anregungen und Anleitungen zum Weiterentwickeln oder gar zum
Neukonzipieren von bedarfsgerechten Weiterbildungen. Die immer wieder ein-
gefiigten Beispiele sind illustrativ und lesenswert. In diesem Leitfaden finden Wei-
terbildungsverantwortliche die fiir sie notwendigen Informationen gebtindelt vor.



Dass Leitfiden neben ihrer offensichtlichen Niitzlichkeit auch Lesevergnii-
gen bereiten kénnen, zeigt das vorliegende Buch auf eine nicht sehr hiufig anzu-

treffende Weise.

Fiir die Herausgeberschaft
Prof. Dr. Philipp Gonon, Lehrstuhl Berufsbildung Universitit Ziirich
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Einleitung

Die Fachhochschulen und Universititen bauen ihr Weiterbildungsangebot aus.
Die zunehmende Konkurrenz unter den Hochschulen und die steigenden Qua-
litdtsanforderungen sorgen dafiir, dass die Anbieter ihr Weiterbildungsportfo-
lio und die einzelnen Programme sorgfiltig zusammenstellen und ausgestalten.
Gleichzeitig zwingen knappe Finanzmittel die Hochschulen, ihre Entwicklungs-
kosten fiir Weiterbildungsprogramme tief zu halten. Geschulte Weiterbildungs-
verantwortliche sind aufgrund der transdiszipliniren Anforderungen schwer zu
finden. Die Studiengangsleitenden entstammen meistens dem Fachgebiet des
Studienprogramms, beispiclsweise der Informatik, der Architektur, der Sozialar-
beit oder dem Gesundheitswesen. Das notige hochschuldidaktische und betriebs-
wirtschaftliche Know-how erarbeiten sie sich in der Regel on the job.

Weiterbildungsverantwortliche sind gefordert, Weiterbildungsprogramme zu
entwickeln und durchzufiihren, die fachlich aktuell, didaktisch durchdacht, trans-
ferorientiert und finanziell erfolgreich sind. Zudem sollten zumindest die Hoch-
schulweiterbildungen den Bologna-Vorgaben und den linderspezifischen Richtli-
nien entsprechen und akkreditierbar sein.

Dieser Leitfaden richtet sich an Weiterbildungsverantwortliche von Programmen
und Portfolios. Er beschreibt die Programmentwicklung und Durchfithrung einer
Weiterbildung sowie das Portfoliomanagement mehrerer Programme, wobei mit
Programmen Weiterbildungsstudienginge, Zusatzausbildungen, Erginzungsstu-
dienginge, Zertifikats- und Diplomstudien oder Weiterbildungsmaster gemeint
sind. Der Leitfaden orientiert sich an den Bolognakompatiblen Formaten wie
Certificate of Advanced Studies CAS, Diploma of Advanced Studies DAS oder Mas-
ter of Advanced Studies MAS. Viele Uberlegungen gelten aber ebenso fiir andere
Programmformate und lassen sich auch von Bildungseinrichtungen anwenden,
die nicht dem Hochschulsystem angehoren.

Dabei integriert der Leitfaden Erkenntnisse aus der Soziologie, der Betriebs-
wirtschaftslehre, der Hochschul- und der Erwachsenendidaktik. Durch seinen
ganzheitlichen Ansatz fordert und fordert er eine integrale, systemische Sicht-
und Vorgehensweise. Die Darstellung verbindet fundierte theoretische Grundla-
gen mit praktischer Erfahrung und Anwendungsbeispielen.

Ich gehe dabei von einem Organisationsmodell aus, bei dem die Weiterbil-
dung als eigenstindige Organisationseinheit, zum Beispiel als Abteilung, gefiihrt
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wird. Insofern sind die vorgetragenen Uberlegungen durchaus auch auf andere
Bildungsorganisationen und Weiterbildungseinrichtungen tibertragbar. Innerhalb
der Weiterbildung gehe ich von einer Personalstruktur mit vier Rollenprofilen aus:
1. Abteilungsleitung der Organisationseinheit Weiterbildung,

2. Studiengangsleitungen,

3. Dozierende,

4. administratives Personal.

Die Leitung der Organisationseinheit Weiterbildung verantwortet Strategie
und Marketing und tiberwacht das Portfolio. Je nach Grosse der Bildungsorga-
nisation und Breite der Produktpalette kénnen die Leitungsaufgaben auch auf
Produkt- oder Themengruppen aufgeteilt werden. Studienleiterinnen und Studi-
enlester verfassen das didaktische Konzept und entwickeln den Weiterbildungs-
studiengang. In Zusammenarbeit mit der Abteilungsleitung bewirtschaften sie
die Ressourcen und verantworten die Organisation, Durchfithrung und Auswer-
tung des Weiterbildungsstudiengangs. Die Dozierenden — hier als Oberbegrift fiir
alle Lehrenden verwendet, also fiir Trainer, Referentinnen und Referenten, wis-
senschaftliche Mitarbeitende oder Professorinnen und Professoren, die als Ex-
perten ihres Fachs in den Programmen unterrichten — verantworten die Unter-
richtsvorbereitung und dessen Durchfithrung. Das administrative Personal fithrt
die Teilnehmeradministration, insbesondere den Anmeldungsprozess, es sammelt
Prisenzlisten, Leistungsnachweise und unterstiitzt die Studiengangsleitung in
organisatorischen Belangen.

Auch wenn andere Organisationsmodelle vorliegen, bleiben die Aufgaben der
Studienleitungen bestehen. An einigen Hochschulen fehlt eine zentrale Weiter-
bildungsstelle ginzlich, anderswo gibt es an ihrer Stelle auch unterstiitzende oder
koordinierende Stabsstellen oder administrative Zentralen. Welches Modell aus
welchen Griinden fiir wen zweckmissiger ist, wird an dieser Stelle nicht analysiert.
Die in diesem Buch dargelegten Arbeitsschritte orientieren sich am Prozess der
Leistungserstellung. Entlang den Prozessschritten, wie siec im Arbeitsalltag anfal-
len, werden die hilfreichen und relevanten Bezugsmodelle diskutiert. Dabei wird
das Ziel verfolgt, cine fiir die Lernenden bereichernde, fiir die Bildungsorgani-
sation rentable und gesellschaftlich relevante Weiterbildung zu entwickeln und
durchzufiihren.

Dieses Buch will eine Briicke zwischen relevanten Modellen und Forschungser-
gebnissen und der Praxis des Weiterbildungsmanagements schlagen. Kritik droht
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von zwei Seiten: Bildungsforscherinnen und -forscher werden die dargelegten
Theorien als unvollstindige Auswahl erachten, und Personen aus der Praxis wer-
den die theoretischen Beziige als tiberfliissig empfinden. Gleichzeitig konnte der
Eindruck entstehen, dass es sich bei diesem Buch um ein praxeologisches Hand-
buch handelt, das instrumentelle Machbarkeit suggeriert. Ich bin allerdings le-
diglich bestrebt, eine reflektierte Praxis, die auf empirischen und theoretischen
Erkenntnissen beruht, so darzulegen, dass sie amtierenden Weiterbildungsverant-
wortlichen als Leitfaden dienen konnen. Es werden konkrete Handlungshinweise
und Vorgehen beschrieben, die idealerweise im Alltag einer Studiengangsleitung
von Nutzen sind. Ausgewihlte Praxisbeispicele illustrieren die Anwendung der
vorgestellten Modelle. Die Modelle wurden nach ihrer Aktualitit und Anwend-
barkeit ausgewihlt.

Zwolf Schritte zu einem Weiterbildungsstudiengang

Die im Folgenden dargelegten zwolf Schritte, denen je ein Kapitel gewidmet ist,
beschreiben den Prozess von der Strategie und der Programmidee tiber die Pro-
grammentwicklung und -durchfiithrung bis zur Evaluation. Die sequenzielle Pri-
sentation der Schritte kann als Checkliste dienen. Im Arbeitsalltag verldsst man
allerdings die sequenzielle Abarbeitung ofter, legt Arbeitsschritte parallel, beauf-
tragt andere mit Teilschritten oder ist auf Vorarbeiten angewiesen.

Im ersten Kapitel geht es darum, sich die Ausgangslage zu vergegenwirtigen.
Welchen Zweck verfolgt die anbietende Bildungsinstitution mit dem Weiterbil-
dungsangebot? Von welchen formalen Rahmenbedingungen und welcher nor-
mativen Bildungsinterpretation lassen sich die Akteure der Bildungsinstitution
leiten? Die Strategie ist gewissermassen das Navigationsinstrument im Weiterbil-
dungsmarkt.

Im zweiten Kapitel wird die Terminologie des Marktes als Denkmodell ver-
wendet, weil sich so System und Systemumwelt und deren Austauschverhiltnisse
systematisch in Bezug setzen lassen. Der zweite Schritt beschreibt, wie die Nach-
frage ermittelt wird. Er berticksichtigt dabei die Bediirfnisse der potenziellen Teil-
nehmenden und den Bedarf des Arbeitsmarktes und der Gesellschaft. Die resul-
tierende Spezifizierung des Kundensegmentes ist ein gesellschaftspolitischer Akt
des Ein- und Ausschlusses von Bevolkerungsgruppen, denen Bildungsoptionen
geboten werden. Die Wahl der Adressaten fiir das Bildungsprogramm hingt aber
nicht nur vom Markt, sondern auch von Férdergeldern und vom Bildungsauftrag

ab.
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Das dritte Kapitel legt den Fokus auf die Mitbewerber. Informationen tiber
die Konkurrenz helfen bei der Positionierung und bei der Identifikation von
Marktliicken. Die Mitbewerber im Weiterbildungsmarkt konnen sowohl Konkur-
renten als auch Kooperationspartner sein.

Aus den ersten drei Schritten ergeben sich die notwendigen Informationen
fiir den vierten Schritt: die strategische Positionierung der Weiterbildung. Wih-
rend bislang nur Informationen gesammelt wurden, folgt nun die kognitive Ver-
arbeitung durch Interpretation und Entscheidungsfindung, um die Ausrichtung
der Weiterbildungsorganisation oder -abteilung und die Eckwerte des Studien-
gangs zu bestimmen.

Im fiinften Schritt gestalten die Programmverantwortlichen das Programm
inhaltlich und methodisch. Sie definieren die Lernziele und das didaktische Kon-
zept entlang der formalen Rahmenbedingungen, des ECTS-Schliissels und der
Bologna-Richtlinien. Die Lernkultur ist fiir die Gestaltung des Lernprozesses der
Teilnehmenden bedeutsam, weswegen man sich bereits in dieser Phase tiber das
Lehr-Lern-Verstindnis klar werden sollte.

In Schritt sechs folgt die Ressourcenplanung. Zu den Ressourcen zihlen das
Personal, das Wissen, die Sachmittel, die Infrastruktur und die benétigten Finan-
zen. Mit der Kalkulation werden die benoétigten Ressourcen geschitzt.

Der Planungsprozess endet schliesslich in Schritt sieben mit der Bewilligung
des Programms bzw. dem Auftrag zur Umsetzung.

Die Umsetzung selbst beginnt mit der Organisation der Bildungsveranstal-
tung, angefangen mit der Ausschreibung, der Teilnehmeradministration und dem
Auftrag an die Dozierenden. Hier sind eine klare Aufgabenteilung und reibungs-
lose Arbeitsprozesse entscheidend. Standards, Mustervorlagen, Stellenbeschrei-
bungen, ein Funktionendiagramm und Prozessbeschreibungen kénnen dabei
hilfreich sein.

Jetzt sollte in Schritt neun das Detailkonzept des Studiengangs durchdacht
werden. Dazu gehoren Uberlegungen zum Forschungs- und Praxisbezug, zur
Verteilung des Lernaufwands in Kontaktlektionen, begleiteten Lerngefissen und
im Selbststudium sowie zu den Leistungsnachweisen. Diese Uberlegungen wer-
den in Modultafeln fiir den Weiterbildungsstudiengang ausformuliert.

Die Dozierenden tibernehmen in Schritt zehn die eigentliche Feinplanung des
Unterrichts, wobei Aktualitit und Relevanz der ausgewihlten Inhalte genauso
wichtig sind wie die andragogische, hochschuldidaktische Aufbereitung.

Mit dem elften Schritt wird der Bildungsgang abgeschlossen. Lernerfolgs-
kontrolle, Evaluation und Nachkalkulation fiihren zur Bewertung des Studien-
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gangs. Sie helfen die Frage zu beantworten, ob er in dieser Form wieder ange-
boten werden soll.

Beim Portfoliomanagement in Kapitel zwolf gehen wir davon aus, dass sich
im Sortiment einer Institution mehrere Weiterbildungsstudienginge befinden.
Unterschiedliche Reifephasen kénnen strategisch genutzt werden, und gezieltes
Wissensmanagement schafft Synergien im operativen Bereich. Mit dem Qualitits-
management wird die Bildungsorganisation laufend tiberpriift und verbessert, es
wird eine lernende Organisation etabliert. Der Blick auf Trends eroffnet die Per-
spektive fiir Innovation und Weiterentwicklung.

Damit schliesst sich der Kreis im Weiterbildungsmanagement, und die Strate-
giearbeit beginnt wieder mit Schritt eins.

Die Instrumente, die in den Kapiteln zu den verschiedenen Phasen vorgestellt
werden, konnen direkt verwendet und bei Bedarf angepasst werden. Instrumente,
so die Grundannahme, sind in ihrer Natur neutral, sie verfolgen weder eine 6ko-
nomische noch eine andere normative Ideologie. Ein Messer bleibt ein Messer,
egal, ob es fiir das Schneiden von Fleisch, das Riisten von Gemiise oder das Bro-
teschmieren verwendet wird. In dem Handbuch werden Instrumente und Me-
thoden aus verschiedenen Disziplinen vorgestellt. Der Einsatz eines Instrumen-
tes ist dann gerechtfertigt, wenn es Arbeitsschritte systematisiert und vereinfacht.
Manchmal muss es auch auf den spezifischen Kontext der Bildungsorganisation
angepasst werden. Es obliegt der oder dem Weiterbildungsverantwortlichen,
unter Berticksichtigung der Ziele und des Kontextes zu entscheiden, wann und
wie ein Instrument zweckmissig eingesetzt wird.

Das Buch kann durchaus auch kapitelweise gelesen werden. Vorbedingun-
gen fiir einzelne Schritte und Beziige zu anderen Schritten werden jeweils zu
Kapitelbeginn erwihnt. Das Konzept beruht auf einem idealtypischen zyklischen
Prozessablauf des Weiterbildungsmanagements. Die konkreten Aufgaben bleiben
unabhingig von der organisationsstrukturellen Einbettung der Weiterbildung be-
stehen. Die fiir Weiterbildungsverantwortliche relevante Frage ist lediglich, wie
die Entscheidungskompetenzen und Handlungsspielriume definiert sind.
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