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Qualititsindikatoren fiir die Organisationsentwicklung einer
iiberbetrieblichen Ausbildungsstiatte im Ausbaugewerbe des
Handwerks

Das Projekt Q_EN_POLIS ,Qualitatsindikatoren firediOrganisationsentwicklung einer
Uberbetrieblichen Ausbildungsstétte im Ausbaugewelds Handwerks* aus der Modellver-
suchsférderung des BMBF ,Berufsbildung fir Nachig&itEntwicklung 2015-2019%, For-
derlinie 2: Gestaltung eines nachhaltigen LernoriaesBerufsbildungseinrichtungen, be-
schreibt seinen methodischen Zugang aus einer lex@pl Ausgangssituation heraus zwi-
schen Tragergesellschaft, Mitgliedsorganisation uBittlungsorganisation des Landesver-
band der Stuckateure fir Ausbau und Fassade Badettamberg. In Abgrenzung zu diver-
sen Nachhaltigkeitsprojekten im Handwerksumfeldt<@t EN_POLIS im Veranderungspro-
zess zu mehr Nachhaltigkeit auf Organisationsektwng durch die Balance zwischen Auf-
gaben, Zielformulierung und Beteiligung unterschatter Interessengruppen. Der Beitrag
beschreibt wie aus dem gemeinschaftlich erarbeitéigkunfts- und Leitbild der Bildungsor-
ganisation Unternehmensziele abgeleitet und zurn@lage einer nachhaltigen, zunachst
internen Verdnderungskommunikation hin zur Belegféchierden. Handlungsgrundlage fir
die Geschaftsfihrung ist die Marktlage im Ausbawggbe, die von Unternehmen, die auf
Nachhaltigkeit bei ihrer Kundschaft setzen, beisgieise zielgruppenspezifische Kundenbe-
ratung verlangt und gleichzeitig fir eine Auffordeg zur Entwicklung eines nachhaltigen
Bildungsprogramms steht. Im Zuge der Aufgabe, Naltigkeitskriterien fur eine berufliche
Bildungsstatte zu entwerfen, beschreibt der Beittag Nutzen des eingesetzten Verfahrens
~Wissensbilanz Made in Germany* zur Bilanzierungwwwischenschritten. Der Prozess soll
schlie3lich durch einzelne gezielte Personalentwiggsmal3inahmen in Form von Aktions-
Lernen gestutzt werden, damit Malinahmen konkreAdraitsplatz umgesetzt werden kon-
nen. Die ersten solcher bereits laufenden Transtgegte sind: Eine nachhaltige Kommuni-
kation nach innen Uber Bildungsthemen und Quatit@é®en pflegen sowie Prozess-Lernen
unterstitzt durch digitale Lernstationen fir dieths konzipieren, planen und einftihren.

1 Einleitung

Nicht nur fur das Handwerk erweist sich ,Nachhdég* zunachst als ein abstraktes
Konstrukt — und dies trotz der offensichtlicherdit@nellen Nahe des Handwerks zu gangi-
gen Nachhaltigkeits-Sichtweisen wie geographiscddéhe zum Kunden, Erneuern statt
Wegwerfen oder Einzelldsung statt Massenprodukifdelches Verstandnis von Nachhaltig-
keit kann eine handwerkliche Bildungsorganisatieitragen, um Nachhaltigkeit ,nachhaltig*
ohne moralisierenden Zeigefinger, der das komplexema allzu schnell verbrennt, fur die
Unternehmensrealitat und die in ihr handelndenviddien aufzugreifen und zu ,leben*“? Und
wie kann die zugrunde liegende Abstraktheit aufgfeldierden? Die Unternehmensrealitat im
Ausbau-Gewerbe ist gegenwartig durch herausforgetsishbriiche gepragt: In zunehmen-
dem Tempo entwickeln sich neue Materialien, neuehielogien und damit einhergehend
neue Standards und Normierungen. Viele Kunden frag Nachhaltigkeit gepragte Leis-
tungen nach, viele jedoch auch nicht. Unternehraardaher gut daran, differenziert zu han-
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deln und sich anzupassen. Der vorstehende Beitageine fertige Losung fur das Hand-
werk liefern, sondern den Weg beschreiben, deruBdorganisationen im Handwerk offen
steht. Was fordert oder hindert uns, ein tiefessi&rdnis von Nachhaltigkeits-Qualitat in
unseren Produkten und Leistungen, in unseren innard aul3eren Beziehungen, in unserem
Selbstverstandnis gegeniber eigenen und fremdemwkeegen, in unseren Ansichten Uber die
innere Verfasstheit (Pragung) der eigenen Bildurggdsation und deren Fremdorganisation
durch Dritte zu erzielen? Fremdbestimmtheit eindduBigsorganisation beeinflusst deren
interne Handlungsfahigkeit, indem Mitarbeiterinreéch ohnméchtig geben oder die Verhalt-
nisse als Ansporn verstehen. Beides ist moglich! iDégliche Weg einer autoritativen ,in-
ternen Verordnung® verstellt das Lernen, woraush\attigkeit in der beruflichen Bildung
~-gemacht” sein kdnnte: Namlich den 6kologischenhietogien — den Verhaltensdispositio-
nen (genannt Kompetenzen) der Lernenden und deehdén — der Lernkultur innerhalb der
Bildungsorganisation - der Lernentwicklung und rdischaft von Personen incl. der Fih-
rungsebene — schliel3lich der ,Kompetenz* der Ogtion selbst und deren Leistungsfahig-
keit, Nachhaltigkeit immer wieder neu mit Lebenfillen. Erkenntnisse sind in diesem Wis-
sensbereich schlie3lich gepragt vom technologisdeltschaftlichen Wandel, und stark ab-
hangig von bewussten oder unbewussten Leit- odaul@hssatzen der bisherigen internen
Arbeitsweisen, die aufgegriffen und schliel3lichfeof gelegt* werden mussen, um sie in ei-
nem Qualitatsranmen der Nachhaltigkeit bearbeitiahalten. Die UBS/KomZet stellt sich
dem Leitsatz, ,Informierte Entscheidungen zu tneffeind wird sich dabei zahlreicher Wege
und Umwege, sowie Herausforderungen und Hindemmibsgvusst, die ihr auf dem Weg zur
Entwicklung von Nachhaltigkeits-Kriterien und derdmsetzung begegnen. Dieser wird bei-
spielhaft beschrieben und in den Kontext der ,nafiigen Qualitatsentwicklung” mittels der
drei Instrumente gestellt: OrganisationsentwickluRgrsonalentwicklung und Programmen-
twicklung. Gleichzeitig liegt im Momentum der Vederung (,Change Process”) die Chance,
.Prozessorientierung” als Leitbild in der berufleehBildungsarbeit eines betrieblichen Lern-
ortes mit ca. 450 Lernenden zu verankern.

2 Die UBS/KomZet im Aufbruch — damit Veranderungen ene
nachhaltige Wirkung haben.

2.1 Was ist das Modellvorhaben ,Q EN_POLIS*?

Das Modellvorhaben ,Q _EN_POLIS: Qualitatsindikatofér die Organisationsentwick-
lung einer Uberbetrieblichen Ausbildungsstatte insBaugewerbe des Handwerks* aus der
Modellversuchsférderung des BMBF ,Berufsbildung fachhaltige Entwicklung 2015-
2019“ (Forderlinie 2: Gestaltung eines nachhaltigennortes in Berufsbildungseinrichtun-
gen) stellt die Kooperation zwischen den verscmedeBildungsorganisationen, namlich der
Berufsforderungsgesellschaft des baden-wirtteméghrgn Stuckateur-Handwerks mbH Le-
onberg, dem Kompetenzzentrum fir Ausbau und FasRatEsheim sowie deren Tragerge-
sellschaft, dem Landesverband der Stuckateure #isb&u und Fassade Baden-Wirttemberg
Stuttgart, in den Mittelpunkt. Daneben unterstute&MEDIEN (Rutesheim) technisch und
die INTERVAL GmbH (Berlin) wissenschatftlich beratemals Verbundpartner. Zudem sind
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acht Stuckateur-Betriebe als Netzwerkpartner inedi\sowie der Prifungsausschuss fur das
Stuckateur-Handwerk (Stuttgart) als strategisclagtmier.

2.2 Wie grenzt sich ,Q _EN_POLIS" gegen andere Modell-Pojekte im
Handwerk im Bereich ,Nachhaltigkeit* ab?

Der ,Wissenslandkarte — Berufsbildung fur nachlhaki Wirtschaften im Handwerk*
(Klemisch/Rauhut 2009) kann man entnehmen, daseiige Vorhaben sich in der grol3en
Mehrzahl im Bereich Beratung, Konzeption und Instemten-Entwicklung in Bezug auf
Nachhaltigkeit befasst hatten. Erprobungen in uitcdHandwerksunternehmen erfolgten ganz
Uberwiegend, indem neu entwickelte Konzepte, Taols Instrumente zusammen mit Praxis-
partnern des Handwerks ausprobiert und schlieeliertet wurden. Auch der Qualifizie-
rung von Mitarbeiterinnen aus Handwerksunternehwieah eine grol3e Bedeutung beigemes-
sen. Die Umgestaltung von Unternehmensprozesserkankreten Verdnderungsprozess
selbst steht eher selten im Fokus, wenngleich ¢iakahl von Unternehmensbereiche adres-
siert werden: Management, Produktion, Marketing Biidung/Lernen. Die Bildungsprojekte
I. e. S. befassten sich i. W. mit ProduktentwickfuKurse, Seminare, Lehrgangsunterlagen
sowie Portfolioerweiterung beim Bildungsdienstleisselbst usw. Q_EN_POLIS begrenzt
sich hingegen in diesem Zusammenhang auf die Geg@momsentwicklung der handwerkli-
chen Bildungseinrichtungen, mit dem Ziel bestimmteer Bildungsorganisation ne@rga-
nisationskompetenzerzu entwickeln. Dennoch gibt es auch Anklange bdiiBB-
Modellversuch ,Handwerkliche Aus- und Weiterbildufig Nachhaltigkeit*(HABiNa vgl.
Klemisch /Rauhut 2009, 91ff.), der sich mit der lempentierung eines Nachhaltigkeitsleit-
bildes in Aus- und Weiterbildung, der IntegratioonvNachhaltigkeitsaspekten in Prifungs-
ordnungen und der Férderung der LerninteresserAuszubildenden befasst. Neben Gewer-
beschulen sind dort untergeordnet auch UberbatfeblAusbildungsstatten beteiligt. Letzt-
lich konzentrierte sich das Projekt auf die Erstal von Lernunterlagen zum Thema ,Ener-
gieeffiziente Gebaudesanierung/Warmedammung“. Biekt jedoch nicht im Fokus von
Q_EN_POLISINEUVO hingegen — Innovationsforderung durch die Entwinkl von Unter-
nehmenskultur in vernetzten Organisationen (vgenkisch/Rauhut 2009, 85ff.) — adressiert
die Kompetenz, Innovationen in HandwerksunternehaigeiVettbewerbsfaktor und als einen
kulturellen Aspekt im Unternehmen wahrzunehmen zeidt gleichzeitig auf, wie organisa-
tionales Lernen und Wissen in verschiedenen Phdseh partizipative Elemente der Mitar-
beiterfihrung, der Diagnose des Realzustandes aud@auf die vorhandene Vertrauens-
Fehlerkultur und der Kommunikationskultur mit dechsanschliel3enden MalRnahmen daraus
wirksam werden kann. Q _EN_POLIS lasst sich insofmNEUVEO anschlie3en, da so-
wohl die Entwicklung eines nachhaltigen Zukunftdeg und Leitbildes, die Entwicklung
einer Umsetzungsstrategie als auch die Beteiligumigrschiedlicher ,stake holder* ange-
strebt wird. AuchnnoWerkgreift die interne Besprechungskultur in Handwarkernehmen
als kulturverandernden Baustein heraus, um einevationsfordernde Unternehmenskultur
zu schaffen (vgl. Klemisch /Rauhut 2009, 75ff.)higfilich verorten Schlomer & Tenfelde
die Fahigkeit zum nachhaltigen Wirtschaften im Ketemzbereich der handelnden Personen
(vgl. Klemisch /Rauhut 2009, 147ff.), ndmlich ildhkompetenzen, Gestaltungskompeten-
zen, Sozialkompetenzen, Methodenkompetenzen, recnadithische Kompetenzen sowie den
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Abstraktionskompetenzen. Die Tatsache, dass daebehutoren verschiedene ,Relationen”
zwischen Kompetenzbereichen herstellen, zeigt @gags es um die Verortung im Bildungs-
programmbereich geht. Diesen Aspekt greift Q_EN_FO&auf, indem es zwischen den
Kompetenzen der Organisation, den zu vermittelndempetenzen in den Bildungspro-
grammen und den Kompetenzen der Mitarbeiterinndarscheidet und daraus Nachhaltig-
keits-Kriterien ableitet.

2.3 Was ist besonders an Q_EN_POLIS?

Im Modellvorhaben Q_EN_POLIS werden nicht einfachxgstaugliche Konzepte der
Wissenschaft erprobt, sondern bestehende beraitseitete Verfahren in einem Verande-
rungsprozess angewandt. Dies setzt eine Vereinganiindem Management voraus. Andern-
falls wirde das Vorhaben Gefahr laufen, ins Leerdanfen. Dies hat zur Folge, dass das
Vorhaben konkrete Managementziele mit den Betetigintwickelt, auf die sich die Trager-
organisation samt der Bildungsorganisation versggmd und sich Berufliche Bildung auf
Nachhaltigkeit in der Bildungsorganisation von UR&MZet ausrichten lasst. Dies hat eben-
so zur Folge, dass die Kriterien der Nachhaltigkaht isoliert von der grundlegenden Aus-
richtung in Bezug auf Qualitat getrennt werden lgmrmndernfalls liefe das Modellvorhaben
Gefahr, Teile der Wahrnehmung der Belegschaft wrdinteressen von Unternehmerinnen
auszublenden und zu verlieren. Erst die Zusammansaher Bereiche — die ganzheitliche
Sicht — gewahrt eine Beriicksichtigung auch deradeziGegebenheiten in einer Organisation
wie sie eben sind. Grossman et al. sehen diesesm&@pgsfeld zwischen den Extremen, Ge-
waltanwendung, um Veranderung durchzusetzen, unuséfes in einer Organisation (vgl.
Grossmann et al. 2015, 10ff.): ,Die Einbindung aféihrungsebenen und vieler Mitarbeiter
wird in Organisationen wichtig und unverzichtbam wie Qualitat des Produktes bzw. der
Dienstleistung in hohem Male von der Expertise derdLeistungsbereitschaft der Beschaf-
tigten abhangig ist.” (Grossmann et al. 2015, $b)gesehen geht es darum, mehrheitsfahige
Entscheidungen vorzubereiten und schliel3lich zifletie Durch die Tragerschaft der beiden
Bildungsorganisationen, die beim LandesverbandStackateure fir Ausbau und Fassade
Baden-Wirttemberg angesiedelt ist, ist eine Beiailg der Unternehmerinnen als Mitglieds-
betriebe dieser Organisation unabdingbar, um l@stgfiwirksame Losungen zu finden. Denn
diese Personen haben zweifelsfrei ihre ganz ei§etd auf Berufliche Bildung und gehéren
damit nicht in die Peripherie der Organisation,dan stehen inmitten der ,Umwelt* des zu
betrachtenden sozialen Systems (vgl. Grossmanh 2015, 25ff.), das durch Beobachtung
von Differenz und Ubereinstimmung bearbeitbar uachil veranderbar wird. Das Gleiche
gilt fur die Mitarbeiterinnen der Berufsverbandsamgsation, die indirekt oder direkt am Er-
folg der Berufsforderungsgesellschaft/tKomZet tdidnia, indem sie Marketing-, Administra-
tions - oder Dozenten- und Fihrungsaufgaben tUbereehDamit sind auch sie Bestandteil
der Umwelt des Systems und wirken auf das Systdinsts€®) EN POLIS antwortet darauf
mit der Einfihrung einer an die speziellen Gegeb#ah angepassten Organisationsstruktur
— dazu weiter unten mehr.
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2.4 Wie definiert Q_EN_POLIS folgerichtig den zu gestakenden ,Lern-
ort*?

Juristisch gesehen ist die UBS ein betrieblichembag — in Abgrenzung zum dualen
Partner Berufsschule. Ob die MstrV. einen betraan Lernort darstellt, ist wahrscheinlich
diskussionswaurdig. Im juristischen Sinne ist sieveél nicht. Das Gleiche gilt fur Weiterbil-
dungen, die das KomZet fur Ausbau und Fassade tahbi&entigt es daher, berufspadagogi-
sche Prinzipien anzufiihren, um den Gestaltunggoiéranderungen im Sinne von Nachhal-
tigkeit zu beschreiben? Deshalb eher nicht, weillen systemischen Organisationsentwick-
lung die Beeinflussbarkeit der Organisation gepniefitden muss. Und die scheint fur jede der
drei Bildungsbereiche ahnlich zu sein, namlich i.d\rch die Aktionen und den Einflussbe-
reich der Fihrungsebene des Tragers.

2.5 Wie bindet Q_EN_POLIS die Geschéftsfiihrung ein?

Im sogenannten Projektbrief sind die Anforderunden Geschaftsfihrung an das Mo-
dellvorhaben zusammengefasst.
1. Welche Wertvorstellungen stellen wir in den Mitietylt der Weiterentwicklung unserer
Branche?

2. Welche Wertvorstellungen stellen wir in den Mitwahit der FOrderung von Lernenden,
damit unsere Branche auch fur zukinftige Generatiamachhaltig Bestand hat und Ler-
nende fur den Arbeitsmarkt nachhaltig zur Beschéftgsfahigkeit ausgebildet werden?

3. Wie entwickeln wir angehende Stuckateure und angih&tuckateur-Meister zu kompe-
tenten beruflich Handelnden weiter, die bewusst infarmiert z.B. tber den Einsatz von
Nachhaltigkeitstechnologien in den Bereichen dkigiduye Baustoffe, Dammung, Energie-
einsparung und Ausbau entscheiden?

4. In welchen Organisationsstrukturen wollen wir nadtipe Qualitatsentwicklung in unse-
rer Bildungseinrichtung mit dem Ziel einer zukufédtagen Ausrichtung vorantreiben?

Das Projektverstandnis von Q_EN_POLIS lautet wigtfo
Q_EN_POLIS versteht seine Aufgabe im Rahmen dessMwdjektes auf drei Ebenen:

1. Eine nachhaltige Organisationsstruktur fiir die U8h Innen und nach AuBen schaffen.

2. Interessenkreise in Form von UnternehmensnetzwenkehPrifungsausschissen in die
Entwicklung der Nachhaltigkeitsstrategie einbinden.

3. Ein Nachhaltigkeits-Profil fur die UBS entwickeln.
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Die Geschéftsfihrung grenzt das ProjektvorhabeRnojektbrief wie folgt ab:

1. Bedingt durch eine Ubergreifende Personalpolitik 8&F entstehen organisationale Sy-
nergien einerseits, andererseits eine scheinbaehBikung des Projektvorhabens auf die
UBS.

2. Hinsichtlich der Aufgabenteilung UBS/KomZet fiir Aasi und Fassade im Bildungsalltag
ist jedoch die Abgrenzung willkarlich. Die GmbHs ssén daher im Ganzen betrachtet
werden.

3. Der SAF fuhrt personell und organisatorisch Pragedirch, die potentiell Auswirkungen
auf die UBS haben. Dies wird deutlich am Personabgz in der MstrV, die formell eine
Aufstiegsqualifizierung des KomZet darstellt. Dieegrenzung ist jedoch als willktrlich
zu betrachten.

4. Q_EN_POLIS wirdkeine Standards fur nachhaltige Ausbildung in Handwerkesuneh-
men selbst setzen, sondern auf den Mdglichkeiteer diberbetrieblichen Bildungsstatte
mit ca. 450 Lernenden ful3en.

Dadurch kann sich das Projektteam den gestelltdgaten verschreiben, denn die Ge-
schaftsfihrung hat formell einen inhaltlichen Aaffran die Projektleitung erteilt. Der Pro-
jektbrief bzw. — auftrag definiert ,die Bedurfnissed Erwartungen der interessierten Parteien
und Umwelten* (Patzak /Rattay 2008, 116ff.) undltstiamit eine grundlegende Vereinba-
rung her.

2.6 Wie begrindet die Unternehmensleitung ihr Tun?

Die Unternehmensleitung ist in aller Regel aucheasu Interessengruppen verantwort-
lich, nicht nur sich selbst. Neben der Belegschaiti das hier Vorstandschaft und Mitglied-
schaft. Von dort sind kritische Fragen zu erwaridie, Rechtfertigung dariber verlangen,
welchen Ubergeordneten Zielen eine Organisationsgiiing nach Nachhaltigkeitskriterien
diene. An dieser Stelle nun entsteht die Notweraltgklen Stuckateur-Markt bzw. den Aus-
bau-Markt zu betrachten. Dieser Markt hat sich @m deergangenen 10 Jahren dramatisch
verandert. Die Geschaftsfihrung bendtigt also Biaedlungsbegrindung fur Veradnderungen
im Bildungsbereich. Gleichzeitig gehdren Faktoremd Phdnomene der Verdnderung des
Marktes zum grundlegenden Wissen im BerufsumfeldlaBg verschiedenerer Bereiche un-
tersuchten nun Fachexperten und Mitarbeiterinnezinar Reihe von Workshops die existie-
renden realen Marktbedingungen in Bezug auf diescmeedenen thematischen Bereiche:
Technologien — Kompetenzen — Politiken — ManagendentBildungsprodukte — Lernent-
wicklung — Lernkultur. Dieses Wissen muss kinftigdie Mitarbeiterinnen und ganz beson-
ders auch an die Mitarbeiterinnen in den Bildungsehtungen verteilt werden und prasent
sein. Denn es beschreibt den Ist-Stand. Im Einnednklart sich damit fur die Mitarbeiterin-
nen das tagliche Tun besser, es kann Identifikatrah Sinn entstehen. Zu welchen Ergebnis-
sen sind also die Arbeitsgruppen z.B. im BereickqlOgische Technologien“ gekommen? —
Ein Ausschnitt.
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Bereich Beratung

Energieeffizienzanforderungen werden technisch immer weiter hochgeschraubt.

Die technologische Vielfalt zur Problemlésung wird immer breiter, s. Barrierefreiheit u.a.

WDVS hat einen Imageschaden erlitten.

Neue umweltfreundlichere/nachhaltigere Produkte und Verfahren werden wichtiger.

Naturprodukte werden immer mehr nachgefragt (Lehm, Kalk, Hanf ...). Es sind Nischenprodukte, aber keiner
will mehr dafiir bezahlen.

Immer mehr Kunden wollen , keine Chemie und kein Gift” rund um das Wohnen und Bauen, aber wollen nicht
den dafiir notwendigen Preis dafiir bezahlen.

Tabelle 1: Marktsituation im Ausbau-Handwerk: BetejOkologische Technologien®, Bereich Beratung.

Mit diesem Hintergrundwissen lassen sich schliéldlic Geschaftsfihrung und Projekt-
leitung viel schlussigere Handlungsbegriindungeeritanl, wieso das Thema Nachhaltigkeit
in der Beratungssituation in den Markten des Audhandwerks eine gewichtige Rolle spie-
len muss und Einzug in die Bildungseinrichtungettelmasollte. Durch den Wunsch der
Markte nach nachhaltigen Produkten kénnen schéie3tieue Geschaftsfelder fur Hand-
werksbetriebe entstehen. Die sich daraus ergebe@tancen werden jedoch langst nicht
konsequent genug genutzt (Rumpf 2003, 3971f.).

2.7 Wie kann also eine nachhaltige Organisationsstruktufiir diese Bil-
dungseinrichtungen aussehen?

Viele betriebsinterne Besprechungen zu komplexesmitiken - Veranderungsprozesse
der Bildungsorganisation in Unternehmen stellenitelsdrei eine komplexe Aufgabenstel-
lung dar — verlaufen erfahrungsgemarf - und gleiclwelcher Branche - zuweilen kommuni-
kativ unbefriedigend, uneffektiv oder mit zweifeftean Ergebnissen ab. Solche verande-
rungswirdigen Ist-Situationen beschreibt beispielsev das Projek¥lebkom(Methodenkof-
fer Betriebliche Kommunikationskompetenz) (vgl. Klisch / Rauhut 2009, 115ff.). Hinzu
kommt, dass Aufgaben, die durch Veranderungsprezeststehen, adressiert werden mus-
sen, damit sie in Bearbeitung kommen. So z. B.Hyedwen Coffin & Jager (vgl. Coffin/Jager
2016, 65ff.): ,Gelingende Hierarchie ist organieasintern daran erkennbar, dass die zu Ad-
ressierenden ein klares Bekenntnis zur Adressietoad Verbindlichkeit wahrnehmen”. In
Q_EN_POLIS wird daher ein Weg gewahlt, der eineaBed zwischen Aufgaben, Funktio-
nen und Zielerfillung herstellt. Jeder Funktionpgrl sind spezifische Aufgaben zugeordnet,
so dass es zu keinen Uberschneidungen und Misgmdrsssen kommt. Dem Lenkungskreis
obliegt jedoch die tUbergeordnete Aufgabe, lddestungender anderen Funktionsgruppen an-
zufordern. Durch die Funktionsgruppen entsteheretffdtische Raume, in denen Kritik und
Erwartungsmadglichkeiten benannt werden kdénnen". (€giffin /Jager 2016, 69), die jedoch
anderswo nicht selbstverstandlich entstehen, sdwaasparenz wie Entscheidungen herbei-
gefuhrt werden. "Was soll mit Hilfe der Transparemeicht werden? Alignment, Commit-
ment" (vgl. Coffin/Jager 2016, 74), also Ausriclgum Sinne einer Strategie und Verbind-
lichkeit
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Beispielhaft sollen die Aufgaben der Resonanzgruymsbstet werden:

A. Resonanzgruppe

1. Trifft sich 1x/Quartal.

2. Wird vom Lenkungskreis und dem "kleinen" Qualitétezl gehort.
3. Unterstitzt die Strategie des Unternehmens.

4. Reflektiert den Ist-Zustand/Soll-Zustand in Aush#nternehmen beratend und unterstitzt
das "neue" Kompetenz-Profil als Richtwert fir diBAJKomZet und gibt Hinweise auf
Aktualisierungsbedarf.

5. Arbeitet die "blinden Flecken" der OrganistatiomehNertung als neue Erkenntnis heraus
und berichtet an den Lenkungskreis und die Qushiddel. Erweitert die Perspektive, oh-
ne Wertungen hinzuzufiigen!

6. Hinterfragt die bisherigen Vorurteile oder Annahnidrer das Handeln der UBA/Komzet
und deren Personal und kommentiert Transfer-Prejekt

7. Reflektiert Pilot- bzw. Transfer-Projekte und batet an den Lenkungskreis bzw. den
"Kleinen" Qualitatszirkel.

8. Rekrutiert aus seinem Kreis eine Unternehmerlrdéir "Grof3en" Qualitatszirkel.

Eine Resonanzgruppe bestehend aus UnternehmerlRaemern [gemeint sindicht
Q_EN_POLIS Projektpartner] und internen Mitarbérteen mit Schlisselfunktion entfaltet
nur im Veranderungsprozess ihre Wirkung. Dort, wmk Veranderungen umgesetzt werden,
ist selbstverstandlich ,Resonanz” nicht von Bedegflsolange Tagesgeschaft routiniert or-
ganisiert oder verwaltet wird. Aus sozialer Sicht fede Organisation ein starkes Abgren-
zungsbedurfnis nach AufR3en: "Zudem durfen Abgrenglbedirfnisse nicht unterschétzt wer-
den, Abgrenzung ist in der systemischen Betracltuage ein wichtiger Bestandteil. Syste-
me, die keine Grenzen ziehen, kdnnen nicht exestiér(vgl. Coffin /Jager 2016, 75). Dieses
Risiko der ,Nicht-Abgrenzung“ abzuwenden, geradesimer auf Mitgliedschaft von Unter-
nehmen basierenden Organisation — dem Berufsverd@an8tuckateure - durch Zustimmung
zur Unternehmensstrategie und durch die externsor@@z-Partner einen Grundkonsens zu
erzeugen, ist wichtige soziale Aufgabe des Lenkkmegses, in der die Geschaftsfiihrung, die
Projektleitung des Veranderungsprojektes, Untermghhmnen sowie ein/e Mitarbeiterin der
mittleren FUhrungsebene fruchtbar zusammenarbsatiéen.

2.8 Wie entsteht nun die Unternehnmensstrategie fur dibetrieblichen Bil-
dungseinrichtungen?

"Organisationsmedien leisten fir alle organisatiemaAdressaten Sinnorientierung. An
ihnen ist der aktuelle Stand der Dinge abzulesehsim zeigen auf, wohin eine Reise gehen
(oder auch nicht hingehen) kann." (vgl. Coffin 8&8016, 42). Solche Organisationsmedien
stellen beispielsweise Zukunftsbild (bzw. Visiobgjtbild, verschriftlichte Unternehmenszie-
le und die Umsetzungsstrategie, die daraus abtewird, dar. Ein mit dem Umfeld abge-
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stimmter Strategieprozess erfordert Zeit und istndaeielversprechend, wenn Umsetzungs-
strukturen und ihre regelmaRige Uberpriifung bereitgedacht sind (vgl. Nagel 2014, 19ff.).

Im Folgenden werden daher die wesentlichen Zusamémge dieser ,,Organisationsmedien®
fur Q_EN_POLIS beispielhaft erlautert.

2.8.1 Durch Beteiligung von Interessengruppen an der Entiecklung eines Zukunftsbil-
des und einem wertegeleiteten Leitbild

Grossman et al. bezeichnen die Beteiligung derrsciieedlichen Interessengruppen im
Veranderungsprozess als Grundprinzip der Orgaarssgntwicklung. Freilich stehen Effek-
tivitdtsgrundsatze haufig dagegen, wodurch dierydiigsgetriebene Veranderung mit selekti-
ver Partizipation“ (Beteiligung) seine Berechtigunglet (vgl. Grossmann et al. 2015, 42ff.).
Die unten dargestellte Vorgehensweise soll folgetidie erfiillen:

Aufgabenverteilung entsprechend der FunktioneremQualitatsentwicklung

Transparenz der Abstimmung und der Entscheidungen.

Moglichst funktionsnahe Beteiligung der Mitarbeitgren.

Planvolles Vorgehen im BeschlieRen der Verandemagsnahmen.

Da die Beteiligung z. B. von Mitarbeiterinnen jetlauch zur Verbesserung der Vertrau-
ensbasis gewollt ist, kobnnen Effektivitatskriterigtein nicht den Ausschlag Gber den Erfolg
des Prozesses geben, sondern viel eher, ob Vertt@neugewonnen werden kann, wenn
doch Misstrauen womaoglich vorherrscht. Mitarbertedn, die Ihrer organisationalen Umwelt
misstrauisch gegenuberstehen, werden in unterdidhied Beteiligungsformen mit unter-
schiedlichen Fragestellungen abgeholt (vgl. Grossned al. 2015, 43ff.). ,Dieses Gefuhl der
Kontrollierbarkeit [fir die Mitarbeiterinnen] setaich aus folgenden Facetten zusammen:
Erklarbarkeit, Vorhersehbarkeit, Transparenz, Béessbarkeit [und] Partizipation® (vgl.
Brandenburg/ Thiels 2009, 226). So entstehen in NQ HOLIS neue flur die Beteiligten
durchaus ungewohnte Raume, in denen Anregungetikéfrji emotionale AuRRerungen und
effektive Mitwirkung an Teilprojekten erst moglicherden. Eine solche Vorgehensweise
beansprucht die Fihrungsebene ganz enorm — dielRidgtke des Veranderungsprozesses
sozusagen - verspricht jedoch umso mehr Entlastoild der Prozess durchlaufen ist, denn
es entsteht eine neue Form der Legitimation fur d@mgeschlagenen bzw. nicht-
eingeschlagenen Weg. Warum entsteht diese Beamsprge “"Wer vor diesem Hintergrund
von Bedarfskontrolle auf Bedurfniskooperation urtistetann von Anfang an mit der Unkal-
kulierbarkeit der Bedurfnisse rechnen. Denn damad ws darum gehen, was jeder Beteliligte
braucht und wie dies sozialvertraglich auszuhandslh (vgl. Coffin /Jager 2016, 53). Im
Prozess kann das bedeuten, dass Mitarbeiterinmetedpielsweise bis dato nie bzw. sehr
selten nach Ihrer Meinung oder Fachlichkeit befragtden sind oder Gelegenheit hatten,
sich gestaltend einzubringen, die Forderung stekénftig die Heizungstemperatur um zwei
Grad hoher zu stellen. Auf FUhrungskrafte kanngds frustrierend wirken, far Mitarbeite-
rinnen ist es hingegen der erste unbewusste Stleridius aus einer regressiven Rolle. Eine
solche ,kindhafte* Rolle behindert konstruktive Biigung und kann in ihren Ursachen nicht
auf einfache Faktoren zurtckgefuhrt werden. KerrmgBeeschreibt dies als grundlegende re-
gressive Gruppenphénomene in hierarchischen Oggamien (Kernberg 2000, 78ff.). In-
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wieweit psychologische Reaktanz das Phanomen &xkkiso die ,erlernte Hilflosigkeit®, die
sich in Resistenz ausdrickt, Ubersteigt den Rahdieses Beitrags (Neubauer/ Rosemann

2006, 88ff.).
7 TN29.30.11.2016 & Stellt
hestimmtTN _ Fuhrungs ﬁ & " Maknahmen vor
krafte- & wiichentlich
Waorksh @ : ot .
AR | Kleiner Qualitatszirkel
wiichentlich .} = {
= Lenkungskreis Fftsbi e
g Zukunftshild gmit Resonanzgruppe
_ % Jan/Februar
konsolidiert, gibt frei M, 2 B. AS Technik
e 75.1.2017
Bestimmt (wann?) Sonstige MA
jahrlich N
bestimmt TH e 2 ;
e GroBer Qualitatszirkel N
Erfolgsfaktoren erkennen \3\ |nputfreigah925.1l].2l]1ﬁ
Mabknahmen bewerten "-,\‘--._ .
it | Marktverdnderung
| Bedarf
legt fest Maknahmen

I

Abbildung 2: Beteiligungs-Prozess in Q_EN_POLIS

Transferprojekte
durchfiithren

8. 9.7.2016 KickOff

2.8.2 Durch Ableitung von Unternehmenszielen, die praktish umsetzbar sind.

In Q_EN_POLIS wurde im Rahmen eines Kick-Off-Worlgh und eines spateren Fih-
rungskrafte-Workshops das Zukunftsbild der Bildweigschtung erarbeitet. Dabei wurden

Fragen zu folgenden Qualitatsbereichen gestellt:
Innovationen und Technologien

Berufliche Handlungskompetenzen (Lernende)
— Unternehmer-Kompetenzen (MstrV)

— Mitarbeiterinnen-Kompetenzen (Ausbildung)
Kompetenzen der Lehrenden

Politik und Netzwerke

Fuhrungskultur
Lernkultur

13

Schnittstelle Unternehmen (Kooperation, Lernfordeju



||'| /1] " f
e \J |

Beispiel fur das ausformulierte Zukunftsbild - \darfiges Zwischenergebnis - im Quali-
tatsbereich ,Innovationen und Technologien*:

»Als bundesweiter Branchen-Leuchtturm sind wir st@tif dem modernsten
Stand ausgestattet, greifen mediengestitzt auh einrdassenden Wissens-
und Expertenpool zuriick, orientieren uns durch Mea@&bachtung und
Auswertung in Erfahrungsgruppen an Grundprinzipt®s Innovations-
transfers. Wir fordern in Ausbildung, Weiterbildungd Fortbildung Ler-
nende umfassend nicht nur hinsichtlich der Fachledernz, sondern ebenso
hinsichtlich Sozial-, Methoden- und Kommunikatioosipetenz. Dabei set-
zen wir auch geeignete digitale Lernmethoden eim.b&bbachten die prak-
tischen Grundkompetenzen der Lernenden, erkennéuracta Bedarfe und
setzen flur sie Férdermalinahmen spezifisch um. rf@bveir fir die junge
Generation, aber auch fir Unternehmerinnen atiraéiénn wir setzen Im-
pulse in beide Richtungen: Vom Markt in die Bildgegirichtungen und
von den Bildungseinrichtungen zu den Unternehmen.*”

Separat zu den Fuhrungskréafte-Workshops hat auchkdeine” Qualitatszirkel — Teil-
nehmer sind die Ausbilderinnen der Berufsfordergegslischaft Leonberg - im Rahmen
einer funftadgigen Fortbildung zum Thema ,Nachh&kig und Qualitatskriterien der berufli-
chen Bildung“ sein Zukunftsbild erarbeitet. Des&&gebnis fligte nun einen weiteren Quali-
tatsbereich hinzu, der von der anderen Arbeitsgrummeh unberihrt blieb: Diaterne Orga-
nisation Solange nun nicht seitens der Geschéftsfihruagdémacht wird, was aus diesem
gemeinsam fundierten Zukunftsbild insgesamt gaaktmch werden soll, ist das Risiko ganz
enorm hoch, dass die Interessengruppen die Aufraerkasit verlieren und sich enttauscht
abwenden. Deshalb wird nun das ausformulierte Zighitd in Unternehmensziele mit Hilfe
der 3P-Methode zerlegt und Ubersetzt - purposesegeand profit — (Andler 2008, 124ff.).
Der erste Teil des Ziels beschreibt den Zweck, zieeite Teil die Vorgehensweise und
schlie3lich der dritte Teil, worin der Gewinn daeg&bnisses bestehen soll. Dadurch entsteht
Nachvollziehbarkeit und Transparenz, solange deteZiegelmalig an die verschiedenen In-
teressengruppen kommuniziert und erklart werdemuBdn entsteht Sinnhaftigkeit und Zu-
ordnung in der Organisation. Hier nun werden dig @em Zukunftsbild beispielhaft im Be-
reich ,Innovationen und Technologien“ ableitbarem&inehmensziele aufgelistet:

1. Branchen-Leuchtturm:

Um Branchen-Leuchtturm zu werden, werden wir erhebliche Ressourcen im Beschaffungsprogramm “Son-
derprogramm UBS Digitalisierung” fiir Hard- und Software einsetzen, damit unsere Lernenden kiinftig spa-
testens ab 2019 vielfaltige Moglichkeiten zur Verfligung haben, sich moderne und innovative Arbeitsweisen
und Technologien anzueignen.

2. Grundprinzipien des Innovationstransfers:

Um Innovation vom Zeitpunkt des Erkennens am Markt bis zur Einfilhrung im Bildungsalltag zu beschleuni-
gen, definieren und erproben wir im Rahmen von Q_EN_POLIS 2017 auch mit Hilfe eines digitalen Abfrage-
tools einen tauglichen Innovationsprozess, um Innovationen nachhaltig und wiederkehrend unseren Lernen-
den zur Verfligung stellen zu kénnen.
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3. Erfahrungsgruppen:

Um die Mitwirkung von Fachexperten und Unternehmerinnen auf einem maoglichst hohen Niveau zu ermog-
lichen, arbeiten interne und externe Fachexperten beispielsweise in der Resonanzgruppe bei Q_EN_POLIS
zusammen, damit jenseits von einzelnen Impulsen die Erfahrung und die Einschatzung der Unternehmerin-
nen und der internen KnowHow-Trager direkt und ungefiltert in die Fortentwicklung der Bildungsorganisati-
on einflieRen kann.

4. Praktische Fachkompetenzen der Lernenden beobachten:

Um das Vorwissen von Lernenden in speziellen Lernsituationen zu erfragen sowie das erworbene Wissen
nach einer Lernsituation einzuschatzen, werden wir im Rahmen von D-MasterGuide (GroRRes Transferprojekt
seit 1.3.2017) erste einfache Schritte unternehmen, wie Lehrende mittels Fragenkatalogen und Handlungs-
aufgaben einen Kompetenzcheck digital unterstiitzt durchfiihren kdnnen. Dies wird einen Einstieg in eine
Lernbedarfsermittlung bei Lernenden im Bildungsalltag friihesten ab 2018 in Form eines Piloten bedeuten.

5. Digitale Lernmethoden:

Um Methodenkompetenz bei unseren Lernenden umfassend zu férdern, kombinieren wir im Rahmen des
Projektvorhabens D-MasterGuide (GroRes Transferprojekt seit 1.3.2017) digitale Mediennutzung mit Fachar-
beit in digitalen Lernstationen betrieblicher Ablaufe. Somit kdnnen wir unsere Lernenden ab 2018 auf neues-
te Verfahren in der Digitalisierung der Arbeitswelt vorbereiten. Damit sind wir fiir die junge Generation at-
traktiv.

6. Wissens- und Expertenpool:

Nachhaltig wirksame Mechanismen zur Etablierung von Wissensbestdnden zu lhrer fruchtbaren Nutzung in
der Bildungsarbeit z.B. durch Wissensmanagement entwickeln, damit Wissen aktuell und in der beruflichen
Handlungssituation nutzbar wird.

Tabelle 2: Unternehmensziele (vorlaufiges Zwischggtanis) im Bereich ,Innovationen und Technologien®

Das erarbeitete Leitbild (vorlaufiges Zwischenergsp— zu dem bisher der Fuhrungs-
krafte-Workshop, der ,Kleine* Qualitatszirkel bestémd aus den Ausbilderinnen sowie die
Resonanzgruppe beigetragen hat - fur den Qualgésih ,Innovation und Technik® lautet
wie folgt:

»Wir sind offen flr Veranderungen und Erneuerungeagteich ob im tech-

nologischen Bereich oder in Dingen, die den Madktie unsere personli-
che Individualitat betreffen. Innovation bedeutét tins daher nicht kurz-
fristig auf Neuerungen aufzuspringen, sondern Nduesinsere Bildungs-
organisation mit Ausdauer und unter der dem Gesicinkt der Langzeit-
wirkung anzugehen und schlief3lich mutig weiterztolgen. Wir sind mu-

tig darin, das betriebliche Lernen weiter zu enkein und zu verbessern.
Dabei setzen wir auf Kontinuitat und strukturiené&sgehen.”

1. Verdnderungen und Erneuerungen:

Wir konzipieren, planen und realisieren Veranderungsvorhaben wie z.B. in MELINDA (begonnen 5/2016),
Q_EN_POLIS (begonnen 5/2016) und D-MasterGuide (begonnen 3/2017), die auf Erneuerungen in unserem
Bildungsumfeld abzielen, und legen Wert auf eine bewusst wahrgenommene Beteiligung aller relevanten
Interessengruppen an diesem Prozess. So demonstrieren wir Offenheit.

2. Ausdauer und Langzeitwirkung (Nachhaltigkeit):
Bevor wir in neue Technologien und Verfahren (Markt/Individuum/Gesellschaft) einsteigen, fiihren wir eine
Markt- und Risikobewertung durch, vergegenwartigen uns unserer internen Ressourcen und Nachhaltigkeits-
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ziele, und sorgen dann fir transparente Entscheidungen.

3. Mut fiir betriebliches Lernen:
Bevor wir Betrieben ,vorschreiben”, wie sie auszubilden haben, erproben wir neue Verfahren selbst. Denn
wir sind ein betrieblicher Lernort. Diese Vorgehensweise erfordert Mut und strukturiertes Vorgehen.

Tabelle 3: Mdgliche praktische Umsetzungszielel§udiges Zwischenergebnis) aus dem Leitbild abtglei
kénnten lauten (vorlaufig):

In allen drei Féllen lieRen sich konkrete Verfahesmwickeln, die das Leitbild 1:1 um-
setzen. Wie nun die Entwicklung von Offenheit, Kpuaitat und Mut, Dinge voranzutreiben,
gemessen werden konne, bleibt schlie3lich der igarft Arbeit in Q_EN_POLIS und der
wissenschatftlichen Beratung durch INTERVAL, Berkworbehalten.

2.9 Doch was passiert dann mit der Nachhaltigkeit?

In der ,Wissenslandkarte — Berufsbildung fur nadtipas Wirtschaften im Handwerk*®
(Klemisch /Rauhut 2009) sind viele Anhaltspunkteeenbar, welche Handlungsbereiche fur
Unternehmen im Handwerk Nachhaltigkeitskonzeptdilren. Wie ebenso unschwer er-
kennbar ist, gibt es allerdings kaum ein Handluelgsfdasnicht tangiert zu sein scheint.
Nicht selten wird daher auch Kritik am Drei-Saulerttell der Nachhaltigkeit geubt (Brand
/Jochum 2000, 91ff.). Grundlegende Konzepte, ndtgkaBildung betreffend, wiederum
sind dem Nicht-Experten so gut wie unzugénglichehes die Texte der ,Projektgruppe Inno-
vation im Bildungswesen, Bildung fur nachhaltigetwicklung” (De Haan/ Haarenberg
1999). Ohne Vorwissen durften sie kaum verstehéiar Somit gilt es in einer Bildungsorga-
nisation im Besonderen die Grundvoraussetzungerschaffen, damit Nachhaltigkeit als
Ubergeordnetes Ziel Uberhaupt angegangen und gewatrt wird. Ehe namlich Gber Nach-
haltigkeit gemeinsam in der Organisation reflektieerden kann, missten Kommunikations-
barrieren beseitigt, Konflikte begraben, Ignoraberivunden, ja Kriege — offene oder latente
- beendet sowie Fortschritt und Veranderung stdtstand gewollt sein.

Handlungsfelder in Unternehmen Mogliche Handlungsfelder analog in einer
(vgl. Klemisch /Rauhut) Bildungseinrichtung im
Veranderungsprozess
Personalentwicklung Systematische Weiterbildung der Belegschaft — Aus-
richtung an den Entwicklungszielen
Produkte Technologien mit Nachhaltigkeitscharakter als Objek-
te des Bildungsprogramms
Qualitdtsmanagement z. B. Qualitatssystem mit wertegeleiteter Basis
(z.B. DIN EN ISO 9001)
Vorschlagswesen z. B. Vorschlagswesen fiir die gesamte Belegschaft,

unabhangig davon, wie stark mit Bildungsorganisati-
on im Kontakt
Anreizsystem z. B. Entwicklungs-/Férdergesprache

Risikoanalyse z. B. Beobachtung der Ist-Situation, Einschatzen von
forderlichen und hinderlichen Faktoren, Offenlegen
der Analyse, Einwande bearbeiten
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Marketing und Kommunikation z. B. Mehrebenen-Kommunikation tber Bildung und
Lernen/Bildungsprojekte (interne Kanile/externe
Kanéale), Umwelt = Soziale Beziehungen

Umweltbericht z. B. Wissensbilanz (s. Wissensbilanz Made in
Germany)
Sozialmanagement z. B. Ethik, was uns Lernen wert ist (Lernentwicklung,
Lernférderung)

Tabelle 4: Mdgliche Handlungsfelder in der Bilduogganisation, die sich aus bestehenden Nachhaltigke
programmen im Handwerk ergeben — ohne AnspruciVallgtandigkeit.

Eine derartig selektive Herangehensweise erscladardings im hohen Grade unbefrie-
digend. Dies fuhrt zu dem Schluss, dass es Lastikeit bedarf wie z. B. den Leitsatz ,BNE
befahigt Lernende, informierte Entscheidungen =ffan.” (UNESCO 2014, 12ff.). Misst
man nun die oben beispielhaft formulierten Untemehsziele der Bildungsorganisation am
Prinzip der ,Informierten Entscheidung“, so wird mieststellen, dass beispielsweise Ziel 1:
.Branchen-Leuchtturm: Um Branchen-Leuchtturm zu degr, werden wir erhebliche Res-
sourcen im Beschaffungsprogramm “Sonderprogramm DRfalisierung” fur Hard- und
Software einsetzen, damit unsere Lernenden kisyitigestens ab 2019 vielfaltige Mdglich-
keiten zur Verfiugung haben, sich moderne und inn@arbeitsweisen und Technologien
anzueignen.“als reines Marketing-Ziel formuliert ist und niddrkennen lasst, wie Lernende
in der Nutzung von moderner Hard- und Software ligtdverden konnten, informierte Ent-
scheidungen zu treffen. Erst das Hinzunehmen vegif@imensionen der Nachhaltigkeit, wie
z.B. Lernkultur, Kompetenzen oder Lernkonzept, vigen diese Liucke zu schlieen. Die
Zielerreichung hangt schlicht von der gewahltenakttk ab. Das Beispiel zeigt aber auch
auf, dass es mdoglich ist, im Nachhinein Zuordnungeazunehmen und zu beurteilen, ob an-
visierte Unternehmensziele spezifischen Nachhadtigkriterien entsprechen oder nicht. Dies
ist ein Hinweis darauf, dass der Qualitatsbereicimgvationen und Technologien® fiir sich
allein noch keine Nachhaltigkeit garantiert. Gleieitig zeigt die Vorgehensweise auf, wie
ein aus fachlicher Sicht letztlich ungentigendereigtingsprozess zwar Ergebnisse produ-
ziert, doch natirlich noch lange keine Ergebniste,Nachhaltigkeitskriterien automatisch
genldgen miussten. Innerhalb des Beteiligungsprozesai#ir zu sensibilisieren und an die
verschiedenen Interessengruppen die adaquatenh@éitst zu senden - denn Ressourcen
sind nun einmal endlich — stellt eine nicht zu wtkatzende Aufgabe typischerweise der
Geschaéftsfuhrung bzw. des Lenkungskreises dar.

2.10Wie sollen in der Organisationsentwicklung der Bildingsstatte die Er-
gebnisse von Zwischenschritten markiert werden? Duh eine Zwi-
schenbilanz.

In einer Bildungsorganisation, die sehr stark viorem ,stake holder“-Interessen beein-
flusst wird und beeinflussbar ist, scheint es ast fiussichtsloses Unterfangen zu sein, Inte-
ressen, Meinungen und Bedurfnisse miteinander #useren und gleichzeitig mit ca. 10
verschiedenen Nachhaltigkeitsbereichen in Einklangbringen. Nicht zuletzt kann dieser
Eindruck entstehen, da es im Bildungsumfeld umfagdl nicht-materielle Kriterien geht wie
z. B. den Kompetenzen, der Lernkultur oder der Kwapon an den unterschiedlichen
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Schnittstellen der Bildungsorganisation. Ein Orgations-Prozess (hier: ,Qualitatszirkel),
der maximale Teilhabe unterschiedlicher Funktiagikst (intern = Mitarbeiterinnen, extern =
Unternehmen) ermoglicht und die Mitwirkung am Qtésientwicklungsprozess nicht auto-
matisch an Fachexperten delegiert und dabei dasHegle organisationale Wissen bindelt,
sichtbar macht und schlief3lich in Handlungsoptionenwandelt, ist also gefragt. In Form des
,GroRen” Qualitatszirkels bereitet gegenwartig Q_PLIS die ein Mal jahrlich mehrtéagig
geplante Veranstaltung vor, die diese Anforderungerrfillen versprichtwissensbilanz —
Made in Germanyvgl. Alwert et al. 2013).

& Balance der Funktionsstellen.

5} Rollen-Zuweisung womaglich =F, Wertrieb
konkretisieren.

@ Beteiligung einflussreicher FroduktProjektverantwortlicher

Jnteressensgruppen” oder deren

Interessensverreter

Zeschaftsfuhrung

Unternehmer ]
Offentlichkeitsarbeit
Yerwaltng -
Bildungsbeauftragter
' Techn. Leitung

Abbildung 3: Beteiligungs-Prozess im ,,GroRen” Qualiatszirkel

ALsbhilder

Hinzu wird noch der strategische Partner in Pedss Priifungsausschuss-Vorsitzenden
der MstrV. kommen. Geférdert vom BMWi und entwidkedbn der Fraunhofer Gesellschatt,
Arbeitskreis Wissensbilanz, zielt die Methode Wisd®lanz Made in Germany auf KMU,
die materielle und immaterielle QualitatsbereiameQualitadtsentwicklungsprozess miteinan-
der verknipfen wollen. In vielen Unternehmen werden ,weichen* Faktoren eher unbe-
wusst mitgetragen oder der Chef handelt nach sejBamchgefuhl”. In komplexen Organi-
sationen, — wie im Falle von Q_EN_POLIS - in demea automatisch unterschiedlichste
.Stake holder" eine Rolle spielen, fihren solcheauft®n jedoch bei der Belegschaft eher zu
einem Gefuhl des Ausgeliefertseins, der Hilflosigkend im Ergebnis zu Passivitat oder
Handlungslahmung. Wéahrend der Workshops der ,Wsastanmzierung Made in Germany*
soll daher die Weisungsbefugnis gegeniiber den béit@rinnen ausgesetzt sein — im Gegen-
teil das Aussetzen ist zwingende Voraussetzungeinm vertrauensvolle Zusammenarbeit in
Gang zu setzen.
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— Ganzheitliche Perspektive auf die Gesamtorganisatitoht dieErklarbarkeit der Ent-
scheidungen.

— Beteiligung von Fuhrungskraften und MitarbeiterinreghéhtVertrauenund Verbindlich-
keitsowieTeilhabe

— Gemeinsame Sprachfindung durch methodengeleitetstikdktive Diskussion erhdht die
Erklarbarkeitkomplizierter Zusammenhange.

— Offene und ehrliche Diskussionen Uber Starken with@chen schafft eimnovationsfor-
derliches Klimazwischen den Beteiligten.

— Baut Informationsdefizite der unterschiedlichen éfnehmensbereiche ab und erzeugt so
Transparenz

— Die Anwendung der Wissensbilanzierungs-Toolbox dred Auswertung der Ergebnisse
zeigt dieBeeinflussbarkeif,durch systematisches Management®) und damit\theher-
sehbarkeider Entwicklung von Qualitatskriterien auf.

Tabelle 5: Nutzen der Wissenshilanz Made in Germany frei nach Alwert et al. (Alwert et al 2013, 8).

Ausgehend vom Zukunftsbild, dem Leitbild und dergeischlagenen Strategie, die in der
Summe das Umfeld der Bildungseinrichtungen besolreiwerden Einflussfaktoren, die in
der Bildungsorganisation wirken, identifiziert, bentet und deren Wirkung systematisch be-
urteilt. So kénnen Indikatoren herausgefiltert sotlie3lich MaRnahmen erkannt werden, die
zielfuhrend sind. Die Methodik ist so stringent gesrbeitet, dass die Workshops zweifelsfrei
zu Ergebnissen fuhren werden. Im Veranderungskomex Unternehmen spielen vielfach
Zweifel in der Belegschaft eine Rolle, die daraufdeuten, solche Veranstaltungen wirden
nur Beteiligungsmoglichkeiten simulieren. Die ,\Wassbilanz Made in Germany* jedoch
zeigt, wie solche Ruckkopplungsschleifen zwischexlegschaft und Fuhrungsebene sehr
zielfUhrend und effektiv gestaltet werden kénnelei€hzeitig stellt die Vorgehensweise eine
Antwort dar, wie die Uberkomplexitat heutiger Origationen und deren Entscheidungspro-
zesse besser gehandhabt werden kann (vgl. Amedimtdii 2016, 39ff.)

2.11Welche Rolle soll Personalentwicklung im Veranderugsprozess spie-
len?

Veréanderungsziele und deren Umsetzungsprojektangeh haufig neue Kompetenzen
bei den Mitarbeiterinnen. Stiefel bezeichnet Pemtamtwicklung ,,...als PE-Strategie; nicht
als Mangelliste, und nicht als Kompensation o6ffieh#r BildungsmalRnahmen, als Soll-
Kultur mit strategischer Bedeutung...weg von demigensation zur Strategie” (vgl. Stiefel
2014, 15ff. sinngemaNR zitiert). Dies bedeutet, dhssin der strategischen Ausrichtung der
Bildungsorganisation beschlossenen Handlungsmafl@rammal3geblich sind fir das, was u.
U. Mitarbeiterinnen neu erlernen mussten. Teile Belegschaft deshalb womdglich zu ex-
ternen Fortbildungen zu schicken, die mit ahnlichéserschriften Ahnliches versprechen,
wirde schnell am Kern der Anforderungen vorbei gels® hat z. B. Q_EN_POLIS fir Aus-
bilder im ,Kleinen* Qualitatszirkel einen PE-Workgh organisiert, die sich mit den unter-
schiedlichen Anspruchstragern in Bezug auf Quaktiterien an die UBS/KomZet richten: z.
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B. AEVO, Deutscher Stuckgewerbebund, SoKa-Bau, ZDH. Eines der Feedbacks von
teilnehmenden Ausbildern lautete: ,Dass es so Welalitatskriterien gibt, die an uns gestellt
werden, war mir bis dahin gar nicht klar...”“. Fir dmrtdernen PE-Malihahmen stellen sich
schnell folgende Fragen ein, mit denen sich reg@ighder Lenkungskreis auseinandersetzt:
»Ist der Wille zur Unterstitzung von ,Innen“ und y8en”“ da? In welcher Phase funktioniert
die Mitwirkung der Mitarbeiter? Wie funktioniert slanterne Kommunikationsnetz? Ist das
interne Klima fur Innovationen offen? Wie wirkertlsiRegelungen im Umgang miteinander
aus?" (vgl. Stiefel 2014, 58ff). Um den gré3tmoélgea Nutzen fir die Veranderungsmal3-
nahmen zu generieren, geht Q_EN_POLIS also dend@egAktions-Lernens, das sich mit
realen Problemen, fur die es im Moment im Unternetmoch keine LOsung gibt®, ausei-
nander setzt (vgl. Stiefel 2014, 140ff.). So z.Bindete die PE-MalRnahme fur den ,Kleinen”
Qualitatszirkel in einer Kartenabfrage, wie sicls dausbilder-Team und seine Fuhrungskraft
die Zukunft der Bildungseinrichtungen unter dem i@#spunkt der nachhaltigen Entwick-
lung / Modernisierung vorstellt. Diese Ergebnissedsrum flie3en in den Beteiligungspro-
zess ein.

2.12Welche Rolle soll Programmentwicklung im Veranderumgsprozess
spielen?

In den Workshops zum Kick-off von Q_EN_POLIS unchataran anknipfenden Fih-
rungskrafteworkshops konnte man sehen, wie kortkeeYorstellungen der Fachexperten im
Netzwerk, der Unternehmerinnen und der Fihrungsksihd, welche Kompetenzen ein heu-
tige/r Mitarbeiterin bzw. ein/e heutige/r geschiiitsende/r Unternehmerin jetzt bzw. in na-
her Zukunft bereits besitzen sollte, um erfolgreichsein. Dies bedeutet, dass die Ergebnisse
direkt in die Gestaltung eines innovativen Bildymmggiramms flie3en sollten. Ein solches
Programm fuldt auf der Verstandigung tber ein Koewpairofil auf Mitarbeiterinnen- und
Unternehmerinnen-Ebene zum lebenslangen Lerneesvaich die UNESCO in einem Leit-
satz formuliert hat: ,Lernergebnisse [sind]: Stiatidn des Lernprozesses und Férderung von
Kernkompetenzen wie kritisches und systematischexsk&n, kollaborative Entscheidungs-
findung und die Ubernahme von Verantwortung.” (WfNESCO 2014, 12ff.).

2.13Welche Transfer-Projekte wurden bereits gestartet?

In Q_EN_POLIS steht die nachhaltige Gestaltung<inernorts im Mittelpunkt. Daflr
bendtigen die handelnden Personen im Organisatibmgdlungsprozess ein Verstandnis
und eine Kenntnis daftr, was fir die spezifischeuigsorganisation neu ist bzw. den nachs-
ten Entwicklungsschritt bedeutet. Bisher wurdenizeécher Transfer-Projekte gestartet:

Nachhaltige Kommunikation zur Qualitatsentwickludger Bildungsthemen und Bil-
dungsstrategie nach innen regelméafiig seitens dech@ksfiihrung an die Mitarbeiterinnen
pflegen und an die Alltagskommunikation im Untemmeim kntpfen und in den Funktions-
gruppen auch digital auf einer Kommunikationsptattf (www.com.stuck-komzet.de) im
Intranet kommunizieren;

Prozess-Lernen mittels digitaler Medien flr die iMstkonzipieren, realisieren und ein-
fuhren und dabei Medienkompetenzentwicklung mithkampetenzentwicklung verschran-
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ken (s. BMBF-Forderung der Starkung der digitaleedMnkompetenz fir eine zukunftsori-
entierte Medienbildung in der beruflichen Qualézing, D-MasterGuide, Beginn 3/2017).

3 Schlussfolgerungen

Die Gestaltung eines nachhaltigen Lernortes ishiohiten eine triviale Aufgabe und ver-
langt von allen beteiligten Interessengruppen éXienheit fir neue Einsichten und neue
Vorgehensweisen. Solche Vorgehensweisen orientgcbninsbesondere an den Erfordernis-
sen von Werkzeugen zu Verdnderungsprozessen, Biasiaus der systemischen Organisati-
onsentwicklung, an der ganzheitlichen Sicht des MHuropean Foundation for Quality
Management) sowie eines Rahmens zur EntwicklungBenufsbildungsqualitat (Fischer et
al. 2014, 165ff.). So z. B. gab es zunachst keiomkunikationsplanung zu Q_EN_POLIS.
Erst aus der Sicht des klassischen Projektmanadentbier. Prince2, (Axelos Limited,
2017)) ergaben sich Losungsvorschlage, die deremsysthen Ansatz der Beteiligung der
Belegschaft in den Blick nahmen. Dies scheint eitegHinweis darauf zu sein, wie einfach
Prozesse Arbeitsteams auf ,good practice“-Pfadeesfilkonnen.

21



Ur—n 17
I I
" ."/). |‘I\\.Jf'| |'|:|l

Literatur

Adler, N. (2008): Tools fur Projektmanagement, Watidps und Consulting. Ein Kompendium der
wichtigsten Techniken und Methoden. Erlangen.

Alwert, L. (2013): Wissensbilanz — Made in Germalgitfaden 2.0 zur Erstellung einer Wissensbi-
lanz. Bundesministerium fur Wirtschaft und Techigido(BMWi). Berlin.

Ameln, Von, F./Heintel, P. (2016): Macht in Orgatisnen. Stuttgart.

Axelos Limited (2017): PRINCE2® (Projects IN Cortedl Environments).
(https://www.axelos.com/best-practice-solutionsipe?. Zuletzt abgerufen am 10.03.2017.

Brand. K.-W./Jochum, G. (2000): Der deutsche Diskaur Nachhaltiger Entwicklung, In: Munchner
Projektgruppe fir Sozialforschung e.V. (Hrsg.). étliassbericht eines DFG-Projekts zum
Thema ,Sustainable Development/Nachhaltige Entwiogl— Zur sozialen Konstruktion globa-
ler Handlungskonzepte im Umweltdiskurs®. MPS-Tekt2000. Minchen.

Brandenburg, T. (2009): Vertrauen in Veranderungggssen. In: Brandenburg, T./Thielsch, M. T.
(Hrsg.). Praxis der Wirtschaftspsychologie. Miinster

Coffin, A. R./Jager, W. (2016): Die Macht der Orgstion. Weinheim. Basel.

De Haan, G. Haarenberg, D. (1999): Bildung fur eiaehhaltige Entwicklung, Bund-L&ander-
Kommission fur Bildungsplanung und Forschungsftudgr(BLK) (Hrsg.). Bonn.

Fischer, M./Ziegler, M./Gaylor, C./Kohl, M./Kretseter, S./Reimann, D./Barkholz, S.: Ein Rahmen-
konzept fir die Erfassung und Entwicklung von Bsbiltlungsqualitat. In: Qualitat in der Be-
rufsausbildung. Anspruch und Wirklichkeit. (Fischir. (Hrsg.). Bonn.

Grossmann, R./Bauer, G./Scala, K. (2015): Einfugrinndie systemische Organisationsentwicklung.
Heidelberg.

Kernberg, O. F. (2000): Ideologie, Konflikt und Fuahg. Psychoanalyse von Gruppenprozessen und
Personlichkeitsstruktur. Stuttgart.

Klemisch, H./Rauhut,.l. (2009): Wissenslandkar@erufsbildung fir nachhaltiges Wirtschaften im
Handwerk. Miinchen und Mering.

Nagel, R. (2014): Lust auf Strategie. Stuttgart.
Neubauer, W./Rosemann, B. (2006): Fuhrung, Mactt\ertrauen in Organisationen. Stuttgart.

Patzak, G. / Rattay, G. (2008): Projektmanagenmentiaden zum Management von Projekten, Pro-
jektportfolios, Programmen und projektorientiertémernehmen. Wien.

Rumpf, S. (2003): Zukunftsfahigkeit durch Handwe8tfukturelle Voraussetzungen, Akzeptanz und
Umsetzungsmoglichkeiten des Konzepts der nachkaltitmtwicklung im Handwerk Inaugural
Diss. Trier.

Stiefel, R. Th. (2015): Personalentwicklung KMUnévationen durch praxiserprobte Konzepte.
Wiesbaden.

UNESCO (2014): Roadmap zur Umsetzung des Weltagiamyramms ,Bildung flir nachhaltige
Entwicklung“. Deutsche UNESCO.-Kommission e.V. (DJJBonn.

Autor

Martin Pietschmann

22



