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Erfolgsbedingungen und Barrieren

Lassen sich Faktoren benennen, die sich positiv oder negativ auf die Qualititsent-

wicklung in Weiterbildungseinrichtungen auswirken? Inwieweit gibt es Erfolgsbedin-
gungen und Barrieren, die iiber die Besonderheiten von Einzelféllen hinausgehen?

Um diese Frage beantworten zu konnen, ist es erforderlich, das komplexe Zusam-
menwirken von Faktoren, die sich auf die Qualititsentwicklung in Weiterbildungs-
einrichtungen auswirken konnen, zu beriicksichtigen. Entsprechend stiitzen sich die
folgenden Ausfithrungen vor allem auf die qualitativen Interviews, die hierzu einen
sehr viel differenzierteren Einblick ermdglichen als die Reprisentativbefragung. Die
Ergebnisse der reprisentativen Anbieterbefragung werden dabei als Hintergrundfolie
mit berlicksichtigt.

Die im Folgenden dargestellten Erfolgsbedingungen und Barrieren gelten, soweit
nicht anders erldutert, unabhingig von einzelnen Qualititskonzepten. Sie bezichen
sich im Wesentlichen auf vier Aspekte:

®  Orientierung am Bildungsprozess,
o Partizipation der Mitarbeiteriden,
@ Benennung von Verantwortlichkeiten,

¢ Forderung von Kooperation.

‘Weiterbildungseinrichtungen unterscheiden sich zum Teil darin, inwieweit sic neben
der Durchfiihrungsqualitit auch Aspekte der Zugangs- und Transferqualitit bei ihrer
Qualititsentwicklung beriicksichtigen. Zur Zugangsqualitit gehdren Beratung und In-
formation potenzieller Teilnechmerinnen und Teilnehmer. Dariiber hinaus kann es, ins-
besondere bei manchen Malinahmen der beruflichen Weiterbildung, sinnvoll sein, mit
Einstufungstests zu arbeiten, sofern Mafinahmen bestimmte Vorkenntnisse erfordern.

Ahnlich bedeutsam ist es, zumindest bei einer Reihe von MaBnahmen zur beruf-
lichen Weiterbildung, den Verbleib von Teilnehmenden systematisch zu kliren. Dies
betrifft nicht nur SGB-IlI-Mafinahmen. Konkrete Maglichkeiten hierzu bieten syste-
matische telefonische Nachfragen bei ehemaligen Kursteilnehmerinnen und Kursteil-
nehmern oder Fragebigen. Dariiber hinaus spielen in diesem Zusammenhang auch
die konkrete Zusammenarbeit und der Austausch von Weiterbildungseinrichtungen
und Betricben zum Beispiel im Zusammenhang mit Praktika bzw. bei der Vermittlung
von MaBnahmeteilnehmerinnen und -teilnehmern sowie die Nachbetreuung ehemali-
ger Teilnehmender eine bedeutende Rolle.

Die genannten Instrumente und Verfahren kénnen vor allem in der beruflichen
Weiterbildung als eine Art Grundgeriist fiir Qualititssicherungsansiitze angesehen
werden. Dariiber hinaus gibt es eine Reihe von spezifischen Instrumenten einzelner
Einrichtungen im Zusammenhang mit einer steigenden Kundenorientierung. Fiir die
allgemeine Weiterbildung ergeben sich z.T. dhnliche Anforderungen.

Insgesamt sprechen die Ergebnisse der qualitativen Interviews dafiir, dass Strate-
gien zur Qualititsentwicklung erfolgversprechender sind, wenn sie sich auf den ge-
samten Bildungsprozess und nicht nur auf Teilbereiche beziehen.

Eine der zentralen Erfolgsbedingungen aller Qualititsentwicklungsansitze, ins-
besondere aber bei der ISO-Zertifizierung, ist die Einbeziehung der Mitarbeiterinnen
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und Mitarbeiter. Die Qualititsentwicklung einer Weiterbildungseinrichtung ist nur in
dem Mafe erfolgreich, wie die Mitarbeitenden diese tragen und unterstiitzen. Hier
liegt einer der zentralen Unterschiede zwischen »gelebten™ Ansitzen und solchen, die
im Wesentlichen nur auf dem Papier stehen. In diesem Zusammenhang lassen sich
zwei zentrale Erfolgsbedingungen benennen:

s eine umfassende Information der Mitarbeiter/-innen in dem Prozess der Qualitiits-

entwicklung,
e cine friihzeitige Einbindung und Beteiligung der Mitarbeiter/-innen.

Im Unterschied dazu lassen sich Widerstinde vor allem dann beobachten, wenn
sich die Mitarbeitenden Konzepten gegeniiber sehen, die ohne ihre Beteiligung auf
der Geschiftsfilhrungsebene entwickelt und beschlossen wurden, und anschlieBend
top-down* durchgesetzt werden sollen. Bezogen auf eine ISO-Zertifizierung heifit
dies konkret, dass Erfahrungen dann positiver zu sein scheinen, wenn
o im Vorfeld eine umfassende Information der Mitarbeiter/-innen iiber die Ziele und

das geplante Verfahren erfolgt,

* von vorneherein die Mitarbeitenden an der Erstellung des Qualitétshandbuchs und
der Verfahrensanweisungen beteiligt werden,

o begleitende Schulungen oder Workshops angeboten werden,

e ¢s interne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gibt, die eine Auditorenausbildung
erhalten haben,

s die Qualititshandbiicher und Verfahrensanweisungen fiir die Mitarbeitenden auch
rdumlich gut zugiinglich sind, ‘

e der mit der ISO-Revision beabsichtigte kontinuierliche Verbesserungsprozess un-
ter Einbezichung der Mitarbeitenden stattfindet.

Alles in allem ist die Einbindung der Mitarbeitenden fiir den Erfolg von Qualitits-
entwicklung entscheidender als das Qualititskonzept. Hier witken sich vor allem die
Unternehmenskultur und der jeweilige Fithrungsstil in den Weiterbildungseinrichtun-
gen ganz entscheidend aus. -

Ein erfolgreicher Qualititsprozess benétigt zum einen die volle Unterstiitzung der
Leitung, die dafiir auch entsprechende Ressourcen (z.B. Arbeitskapazititen und fi-
nanzielle Ressourcen) zur Verfiigung stellt. Zum anderen ist eine verantwortliche
Person erforderlich, die den Prozess plant und stevert, ohne die erforderliche
Partizipation der Mitarbeitenden aufler Acht zu lassen.

In kleinen Einrichtungen fiihren die beiden oben genannten Aspekte in der Regel
dazu, dass Qualititsfragen ,,Chefsache sind. In einer ganzen Reihe von Einrichtun-
gen — insbesondere in gréBeren — iibernehmen aber auch andere Mitarbeiterinnen oder
Mitarbeiter diese Arbeit.

Der Wahl dieser Qualititsverantwortlichen kommt eine grofie Bedeutung zu. Po-
sitiv wirkt es sich aus, wenn der bzw. die Qualititsverantwortliche
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o bei den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen auf Akzeptanz st6t sowie entsprechen—
de kommunikative und integrative Féhigkeiten besitzt,

e spezifische Fachkompetenz mitbringt bzw. durch eine Schulung oder externe Be—
ratung unterstiitzt wird,

e zielstrebig den Prozess auch gegen Widerstinde und den Alltagsstress in der Ein-
richtung voranbringt. ‘

Die Benennung eines/einer Qualititsverantwortlichen in Verbindung mit systema-
tischen und kontinuierlichen Erfolgskontrollen ist eine zentrale Bedingung fiir eine
erfolgreiche Qualititsentwicklung.

Fin gesteigertes Qualitiitsbewusstsein kann zum einen aus der externen Vorgabe
Jharter® Priifverfahren und deren Anwendung resultieren. Zum anderen kann es aber
auch durch eher informelle Aktivititen hervorgerufen werden, z. B. durch einen inter-
nen und externen Erfahrungsaustausch oder durch die Rezeption von Good-Practice-
Beispielen. Hier lassen sich zwei Effekte in Verbindung mit der Qualititsentwicklung
feststellen: Zum einen die bereits beschriebene Anregung der Qualititsdiskussion, die
zu einem héheren Qualititsbewusstsein fiihrt, und zum anderen eine verbesserte Ko-
ordination und Kooperation von Anbietern und Angeboten.

Sowohl intern wie auch extern bicten Austausch und Kooperation wesentliche
Anregungen fiir die Qualititsentwicklung in der Weiterbildung. Dies korrespondiert
mit dem Wunsch von Weiterbildungseinrichtungen nach einem Austausch iiber die
Anwendung von Ansitzen zur Qualititsentwicklung.

Die genutzten Instrumente und Verfahren sind auch vor dem Hintergrund der Gréle
einer Einrichtung zu sehen. Hier kénnen die Anforderungen sehr unterschiedlich sein.
Vor allem bei kleineren Einrichtungen konnen ,,Alles-in-einer-Hand-Konzepte®
durchaus erfolgversprechend sein, wihrend 2.B. eine ISO-Zertifizierung flir sie schwie-
riger ist als fur groBere Anbieter. Bei grofieren Einrichtungen wiederum lassen sich stér-
ker formalisierte und strukturierte Konzepte kaum vermeiden. Auch ein Zusammen-
hang mit der jeweiligen Zielgruppe und den Lerninteressen der Teilnehmenden ist deut-
lich zu erkennen. Insbesondere gibt es hier auch Unterschiede zwischen Angeboten mit
Schwerpunkt in der beruflichen bzw. allgemeinen Weiterbildung.

Nicht zuletzt stehen konkrete Qualititsbemithungen im Kontext der regionalen Rah-
menbedingungen. So lassen sich Unterschiede hinsichtlich der externen Anforderungen
feststellen, die vor allem auf unterschiedliche Linderregelungen und die wirtschaftliche
Situation vor Ort zuriickzufiihren sind. Die Studie bestitigt, dass die Griindung des
Vereins Weiterbildung Hamburg e.V. in Hamburg zu einer Belebung der Diskussion um
die Qualitit der Weiterbildung mafigeblich beigetragen hat und zusitzlich unter Marke-
tinggesichtspunkten positiv bewertet wird. In Bremen und in Niedersachsen wird deut-
lich, dass die Formulierung von Qualitétsanforderungen in den Ldndergesetzen den kon-
kreten Umsetzungsprozess von Qualitéitsaktivititen in Weiterbildungseinrichtungen for-
ciert hat. Dariiber hinaus sind zum Teil deutliche Unterschiede zwischen Ost- und Wesr-

deutschland feststellbar. Sie sind vor allem durch die wirtschafiliche Situation im Os-

ten, die Abhingigkeit der Einrichtungen von éffentlich geforderter Weiterbildung und

die Anforderungen der Forderinstanzen in den Lidndern zu erkliren.

Insgesamt ldsst die Heterogenitit der Weiterbildungseinrichtungen. einheitliche
Methoden und Instrumente der Qualititsentwicklung nur schwer zu. Insbesondere ist
zweifelhaft, ob die pidagogisch-didaktische Qualifikation von Dozentinnen und Do-
zenten messbar ist. Trotz dieser Einschrinkungen erscheint es sinnvoll, nach Wegen
zu suchen, die den Verbindlichkeitsgrad von Verfahren und Instrumenten erhohen.

Inwieweit gibt es Besonderheiten bei einzelnen Konzepten? Betrachtet man
zuniichst den ISO-Ansatz, so unterscheiden sich zertifizierte Weiterbildungseinrich-
tungen auf der Basis der angewandten Instrumente und Verfahren teilweise erheblich.
Dic Frage, ob eine ISO-Zertifizierung per se bereits mit bestimmten Methoden zur
Uberpriifung der Qualititspolitik einhergeht, muss verneint werden.

Eine I1SO-Zertifizierung oder auch ein Giitesiegel sichern nicht die Vergleichbar-
keit von Einrichtungen oder Angeboten. Zwar erhéht eine ISO-Zertifizierung im all-
gemeineﬁ die unternehmensinterne Transparenz. Auch kann sich u.U. die Transpa-
renz fiir Firmenkunden oder Forderstellen erhéhen. Es erscheint jedoch cher zweifel-
haft, dass einzelne private Nachfragerinnen und Nachfrager sich mit Qualititshand-
biichern oder Giitesiegelkriterien auskennen und dadurch einen realistischen Uber-
blick tiber die Qualitit von Bildungsangeboten erhalten.

Eines der wichtigsten Qualititsmerkmale einer nach der ISO-Norm zertifizierten
Einrichtung ist die Qualitit der Auditoren. Diese miilssen nicht nur die Norm genau
kennen. Sie miissen auch in der Lage sein, bei der Uberpriifung eines Qualititsma-
nagementsystems die Spezifika der jeweiligen Einrichtung zu berilicksichtigen. Dass
in dieser Hinsicht die Qualitit sehr unterschiedlich sein kann, zeigen die Beispiele
aus der Praxis schr deutlich. Entsprechend gilt noch immer, dass eine zu starke Biiro-
kratisierung bei einer [SO-Zertifizierung ein Problem sein kann.

Eine ISO-Zertifizierung stellt sich im Allgemeinen schr viel einfacher dar, wenn
ein gut funktionierendes Qualitéitsmanagcmentsystem'bereits vor Beginn der Zertifi-
zierung bestanden hat, Daraus kann allerdings nicht im Umkehrschluss gefolgert
werden, dass nur Bildungseinrichtungen mit einer 1SO-Zertifizierung Probleme ha-
ben, die vorher ihre Qualititsentwicklung vernachlissigt haben. Auch fiir Einrichtun-
gen mit einer relativ weit fortgeschrittenen Qualititsentwicklung bedeutet eine ISO-
Zertifizierung immer noch héufig einen Balanceakt zwischen der im Weiterbildungs-
bereich erforderlichen Flexibilitit und den Dokumentationsverpflichtungen der Norm.
Die Gefahr einer Uberbiirokratisierung von Ablidufen, die sich auf die Bildungsarbeit
negativ auswirken, ist immer noch ein Thema.

Letztlich liegt es allerdings an den Einrichtungen selbst, wenn es zu Uberregulie-
rungen kommt. Entsprechend wird auch darauf hingewiesen, dass dieses Problem
durch einen ,intelligenten Umgang™ mit den ISO-Anforderungen zu vermeiden sei.
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© Eine ISO-Zertifizierung fiihrt vor allem zu einer Verbesserung der organisatorischen o
und strukturellen Qualitit. Dagegen bestehen Zweifel, ob in vergleichbarer Weise auch ‘ |
eine Verbesserung der Bildungsarbeit erreicht werden kann.

Wie die Fallstudien zeigen, wird die ISO 9001 in einem Teil der Einrichtungen als
Qualititskonzept ,,gelebt”; in anderen Unternehmen wird sie vorwiegend als ein Sig-
nal nach auflen mit ,.positiven Nebenwirkungen™ im Hinblick auf die Systematisie-
rung interner Vorgénge gesehen.

Bei der Dominanz der Selbstevaluationsansitze in der Reprisentativbefragung
spielen zwei Aspekte eine Rolle: _

* zum einen die ,,Flucht® einzelner Einrichtungen, die angesichts der aktuellen Dis-
kussion und der angespannten Situation auf dem Weiterbildungsmarkt nicht zuge-
ben wollen, dass ihre Qualititsaktivititen ,,noch in den Kinderschuhen stecken®.

e zum anderen aber auch die Suche der Einrichtungen nach einem Konzept, das
sowohl den eigenen Anforderungen als auch denen der Nachfragerinnen und Nach-
frager entspricht. Dabei bedienen sie sich verschiedener Konzepte und bauen sich
aus den einzelnen Elementen ihr Qualititsmanagementsystem als ,,Musterhaus®.

Selbstevaluation bewegt sich in einem breiten Spektrum, das von mafigeschneider-
ten, ambitionierten Ansitzen bis hin zu qualitétspolitischer Beliebigkeit reicht. Eine
marktbereinigende Wirkung im Sinne eines Ausgrenzens ,,schwarzer Schafe* kann aus-
schlieBlich durch Selbstevaluation, ohne externe Kontrolle, nicht erreicht werden.
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