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Quality Check fur
Management-
Weiterbildung

Kriterien zu beachten.

Wissen ist die Schlisselres-
source des Kompetenzer-
werbs.  Entsprechend  stehen
Fachkrédfte mit nicht-betriebs-
wirtschaftlichem  Ausbildungs-
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Ergebnisverantwortung im Management braucht solide Fahigkeiten in
Finanzen, Leadership und Strategie. Das ist der Kern entsprechender
Weiterbildung fiir Nicht-Betriebswirte. Doch bei der Auswahl sind weitere

hintergrund vor der Ubernahme
von Ergebnis- und Fiihrungsver-
antwortung zundchst vor der
Herausforderung, wie (und wo)
sie sich dieses Wissen am besten
aneignen. Bei der Entscheidung
empfiehlt es sich jedoch, eine
ganzheitliche Perspektive einzu-
nehmen und auch Qualitdts-
merkmale heranzuziehen, die
iiber die Vermittlung der Fakten

hinausgehen. Solche betreffen
Effizienz und Flexibilitdt, den
Transfer in den beruflichen All-
tag und mit Blick auf die weite-
re berufliche Entwicklung die
Anschlussfahigkeit fiir zusatz-
liche Qualifizierungen sowie die
Reputation der gewdhlten Ein-
richtung.

Themen und ihre Aufhereituny

Das Wissen der Welt ist im Inter-
net verfiighar. Trotzdem wird
niemand auf die Idee kommen,
je 100 Stunden zu Finanzen,
Strategie und Leadership zu sur-

fen und dann ein Certificate of
Advanced Studies in General
Management (fiir das 300 Lern-
stunden die Voraussetzung sind)
zu beanspruchen. Wissen muss
aufbereitet sein: auf das Wesent-
liche konzentriert, sinnvoll ge-
gliedert, an die Zielgruppe ange-
passt, mit Beispielen und Trans-
feranregungen unterlegt, didak-
tisch auf Effizienz getrimmt.
Ideal fiir letzteres ist eine durch
Tutoring begleitete Selbstlern-
Vorbereitung, die am individuel-
len Kenntnisstand ankniipft,
Wissensunterschiede — zwischen
den Lernenden ausgleicht und
dann in eine gemeinsame Prd-
senzphase miindet. Dort konnen
Félle erortert, Erfahrungen dis-
kutiert, einzelne Aspekte weiter
vertieft und personliche Bezie-
hungen aufgebaut werden. Sol-
che wiederum sind hilfreich fiir
ein Peer-Coaching zu Transfer-
massnahmen, auf die spater noch
detaillierter eingegangen wird.
Fiir die zielgruppengerechte
Auswahl und Darbietung der In-
halte sind entsprechende Erfah-
rungen der sogenannten «Lehr-
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korper» zwingend. In der beruf-
lichen Weiterbildung kann damit
der Spagat zwischen wissen-
schaftlich fundierten Erkennt-
nissen (statt partikularer Anek-
doten) und praktischer Bedeu-
tung besser bewaltigt werden.
Wenn beides in selbst erzeugtem
geistigem Eigentum gipfelt, umso
besser. Fiir die sinnvolle Gliede-
rung schliesslich haben sich Be-
zugsrahmen bewahrt, die beson-
ders hilfreich sind, wenn sie von
der Umsetzung her gedacht sind.
Wobei es wichtig ist, dass auch in
sich abgeschlossene Themenge-
biete nochmals durch tibergrei-
fende Modelle integriert werden.
Entsprechende Erfahrungen mit
einem Bezugsrahmen fiir integ-
riertes Wertmanagement (siche
den Beitrag «Ganzheitliche Un-
ternehmensfithrung» in der Jah-
reshauptausgabe Maschinenbau
2011, Seite 102 bis 105) haben
uns darin bestdrkt, fir die Wei-
terbildung in Sachen Manage-
ment-Kompetenzen auf Finan-
zen, Strategie und Leadership zu
fokussieren, und dann ganz be-
wusst auf die Nicht-Experten
(«Finance for Non-Financials»
usw.) abzustellen.

Finanzielles = Management
sollte Aspekte des Controllings
mit einschliessen, eher auf der
linken Seite der Bilanz bleiben,
und finanziellen Scharfsinn mit
Blick auf die Vergangenheit

(zum Beispiel Kennzahlen), Ge-
genwart und Zukunft (zum Bei-
spiel Economic Value Added)
trainieren. Vermehrt wird es da-
rauf ankommen, in diesem Zu-
sammenhang auch Fragen der
okologischen und sozialen Wert-
steigerung einzubinden.

Strategie ist ein Alternati-
ven-Auswahlkalkiil unter Unsi-
cherheit und Wettbewerb und
insofern auch fiir die mittlere
Flihrungsebene  (Markteinhei-
ten, Funktionsbereiche) und de-
ren Beitrag zur Unternehmens-
strategie relevant. Hier sollten
Fragen der Strategieentwicklung
inklusiv der Prozessdimension,
der strategischen Positionierung
von Einheiten in ihrem relevan-
ten Umfeld, der Wertschopfung
(einschliesslich operativer Exzel-
lenz) und des Managements von
Verdnderungsprozessen themati-
siert und integriert werden.
Wenn die Performancemessung
auch bedacht wird, entsteht da-
riiber hinaus eine direkte Ver-
bindung zum finanziellen Ma-
nagement.

Leadership schliesslich
kntipft sowohl an Wertorientie-
rung als auch am Veranderungs-
management an. Eine entspre-
chende Weiterbildung sollte die
Perspektiven der Selbstfithrung
(zum  Beispiel zielgerichtetes
Handeln) ebenso wenig ausblen-
den wie diejenige der Unterneh-

menstithrung (zum Beispiel den
Autbau und Erhalt hoher positi-
ver Energie in der Organisation),
ohne dass die klassischen Aspek-
te der Flihrung von Mitarbeiten-
den und Teams zu kurz kom-
men. Mehr noch als bei fakten-
basierten Themen kommt es hier
darauf an, bereits im Rahmen
der Weiterbildung etwa durch
Rollenspiele personliche Erfah-
rungen machen und reflektieren
zu konnen.

Effizienz und Flexibilitat
Wahrend die Auswahl der The-
men vor allem die Effektivitat
der Management-Weiterbildung
im Sinne der zentralen Hebel be-
trifft, beziehen sich Effizienz und
Flexibilitdt auf Fragen der zeit-
lichen Belastung und Verteilung.
Hat man einen offiziell aner-
kannten Abschluss im Auge, also
zumindest ein CAS Certificate of
Advanced Studies mit 300 Lern-
stunden, so ist in jiingster Zeit
immer mehr die Frage, wie viel
davon nach personlichem Zeit-
plan organisiert werden kann.
Umso wichtiger ist es allerdings,
dass die Lernenden dabei nicht
auf sich selbst gestellt sind, son-
dern zum Beispiel auf ein zeitna-
hes individuelles Tutoring bei
fachlichen Fragen zuriickgreifen
kénnen.

Die zeitlich inflexiblen Pra-
senzphasen sind aus besagten
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Griinden nicht verzichtbar, denn
auch  moderne kollaborative
Softwarelosungen konnen den
Klassenraum in der virtuellen
Welt (noch) nicht ohne markan-
te Verluste fiir die Giite der In-
teraktion abbilden. Im Blended
Learning-Paket mit virtuellen
Bestandteilen kann aber die Effi-
zienz der Prasenzphase stark ge-
steigert werden.

Ein zweiter aktuell zuneh-
mender Bedarf zielt auf eine ho-
here Flexibilitdit im Einstieg in
ein Programm und in die zeit-
liche Verteilung allfalliger Modu-
le. Natiirlich konnen flexible
Formate abhelfen. Aber man
muss Sorge tragen, wie der Zu-
sammenhalt einer spezifischen
Gruppe gleichwohl erreicht
wird, um nicht den volligen Zer-
fall in ein Kurssystem zuzulas-
sen. Denn dann bleiben Themen-
integration und Netzwerkbil-
dung auf der Strecke.

Schliesslich bedeutet Flexibi-
litat, die Entscheidung fiir ein
Fach- oder ein General Manage-
ment-Zertifikat tberhaupt erst
nach Einstieg in ein inhaltliches
Modul treffen zu konnen, und
zwar unter voller Anrechnung
der dafiir investierten Mittel, will
heissen Zeit und Geld.

Transfer ist der Schliissel
Berufliche Weiterbildung soll

sich auch einer Verbesserung der
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alltdglichen Arbeit, hier also
konkret in der Giite von Ma-
nagemententscheidungen und
-massnahmen  niederschlagen.
Das ist nicht nur einer allfalligen
Entsendung (und Bezahlung)
durch den Arbeitgeber geschul-
det, sondern der eigenen Ar-
beitsmarktfahigkeit. Hier aber
enden viele Weiterbildungen al-
lenfalls mit Transferanregungen,
und in der Tat bekommt man in
Seminaren oft die Rickmeldung
hoher Handlungsinspiration. Am
Arbeitsplatz stehen dem jedoch
leider allzu oft personliche,
strukturelle und kulturelle Hin-
dernisse entgegen. Es kommt
dann eher zu kleinformatigen
Massnahmen, die zwar besser als
nichts sind, aber das Potenzial
der neu erworbenen Kenntnisse
nicht ausschopfen. Darum ist es
von grossem Vorteil, wenn ein
Praxistransfer zum Beispiel im
Rahmen einer Projektarbeit ak-
tiv in das Management-Training
mit eingebaut ist, und wenn die-
se durch fachliches (insbesonde-
re bei Leadership auch person-
lichkeitsbezogenes) Coaching be-
gleitet wird. Die Herausforde-
rung liegt darin, dass ein solches

Transferprojekt einerseits die
Breite des Themenspektrums der
Weiterbildung moglichst umfas-
send abbilden soll, andererseits
die Fragestellung einen konkre-
ten Handlungsbedarf in der Or-
ganisation des Teilnehmenden
abbildet. Es ist darum sinnvoll,
auch diese Themenwahl etwa
durch Absprache mit der vor-
gesetzten Stelle schon zu Beginn
der  Qualifikationsmassnahme
mit einzubauen.

Anschiussfahigkeit und
Reputation

Das sich auf europdischer Ebene
mehr und mehr etablierende
Konzept der ECTS (European
Credit Transfer System) zielt vor
allem auf die Vermeidung von
ungewollten Doppelspurigkeiten
bei umfassenderen Entwick-
lungsvorhaben. Weder wird man
den jeweils umfassendsten Ab-
schluss — hier einen Executive
MBA - stets sofort anstreben
wollen und kénnen, noch ist dies
im Hinblick auf eine schrittweise
berufliche Entwicklung immer
der sinnvollste Weg. Dann ist es
aber wichtig, dass zumindest in-
nerhalb einer Institution die Mo-

dule und Programme moglichst
verlustfrei aufeinander aufbauen.
Auch kann man sich so noch im
Laufe der langfristigen Kompe-
tenzentwicklung fiir einen be-
stimmten Pfad wie zum Beispiel
fachliche vs. generelle Vertiefung
entscheiden und dabei die Erfah-
rung aus vorhergehenden Wei-
terbildungsschritten einfliessen
lassen. Nattirlich zielt das ECTS-
Konzept auf eine institutionen-
iibergreifende Wahl von Weiter-
bildungspartnern ab. Vor dem
Hintergrund empfiehlt es sich,
unabhdngig von der Anerken-
nung schierer Lerninhalte bei der
Planung auch die Reputation
und das dazu beitragende Quali-
tatsmanagement der Bildungsins-
titutionen in Betracht zu ziehen.
Orientierung im Dschungel der
Anbieter, konkret herunterge-
brochen bis auf einzelne Quali-
tatskriterien, bieten hier aner-
kannte Rankings wie zum Bei-
spiel dasjenige der Financial
Times. Dabei ist darauf zu achten,
dass das jeweils relevante Teil-
ranking herangezogen wird, also
zum Beispiel fiir Kurzprogramme
und Zertifikate das jeweils Mitte
Mai erscheinende Ranking «Exe-

cutive Education — Open Enroll-
ment Programs». Man berate
sich im Hinblick auf die Aner-
kennung von Rankings gegebe-
nenfalls mit Fachleuten aus der
Personal- und Managementent-
wicklung beziehungsweise dem
Personalwesen.
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