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Abstract

Das Paper ist motiviert durch die Arbeiten von Hasanbegovi¢, die Bildungsmanagement einbet-
ten in Beratungsforschung und in Managementkonzepte sowie die Arbeit von Diesner, die den
Typ 3 Bildungsmanagement als Business Partner einfiihrt. Aufgrund dieser Vorarbeiten analy-
sieren wir betriebliche Bildungsmanager als Business Partner und erarbeiten ein spezifisches
Kompetenzprofil. Darauf aufbauend synthetisieren wir die Ergebnisse im Hinblick auf die Pro-
fessionalisierungstheorie nach Freidson.

The paper is motivated by the work of Hasanbegovié¢, which integrates the Education Manage-
ment in consulting research and management concepts. Based on this preliminary work, we ana-
lyze corporate training manager as a business partner and compile a specific competence profile.
Afterwards we synthesize the results in terms of professionalization theory of Freidson.
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1 Motivation und Relevanz

Dass Lernen in Unternehmen von auféerordentlicher Bedeutung ist, wird nicht erst seit der Hau-
fung theoretischer Ausfithrungen zum organisationalen Lernen oder Wissensmanagement pos-
tuliert (Rieckmann & Sievers, 1978), (Sonntag, 1996), (Reinmann-Rothmeier & Mandl, 1993).
Seit geraumer Zeit ist nun betriebliches Bildungsmanagement und damit die Rolle des betriebli-
chen Bildungsmanagers in den Fokus geriickt (Hasanbegovic, 2010). Die Verortung dieser Tatig-
keit fallt zundchst schwer. Wissenschaftlich bewegen wir uns im Spannungsfeld zwischen Er-
wachsenenbildung, Wirtschaftspadagogik, Betriebspddagogik, Beratungsforschung und Ma-
nagementkonzepten - in der unternehmerischen Praxis im Spannungsfeld zwischen Inhouse
Beratung, Personalentwicklung und Weiterbildung.

Unser Working Paper soll einen Beitrag leisten, den wissenschaftlichen Diskurs um das betrieb-
liche Bildungsmanagement zu erweitern, die Professionalisierungsdebatte der Beratungsfor-
schung einzubeziehen und Kompetenzzuschreibungen fiir betriebliche Bildungsmanager zu hin-
terfragen.

Demnach konzentrieren wir uns auf das Spannungsfeld zwischen Organisationsberatung und
Erwachsenenbildung, in dem das betriebliche Bildungsmanagement agiert und betriebliche Bil-
dungsmanager unterschiedliche Rollen einnehmen. Wir betrachten demzufolge die Professiona-
lisierung aus dem Blickwinkel der Theorie von Freidson und fiigen dies mit den Kompetenzen
zusammen, die laut einer Studie der Erwachsenenbildung an einen betrieblichen Bildungsmana-
ger gestellt werden. Unser Ausgangspunkt ist dabei charakterisiert durch die Analyse des Bil-
dungsmanagers als Business Partner. Dies erméglicht uns eine organisationale Einbettung und
Bestimmung des Bildungsmanagements im Hinblick auf die organisationalen Aufgaben. Wir ver-
folgen damit drei Ziele. Zunachst wollen wir das Kompetenzprofil eines betrieblichen Bildungs-
managers abbilden, darauf aufbauend dieses im Hinblick auf das Business Partner Konzept syn-
thetisieren sowie schlussendlich die Professionalitdt des betrieblichen Bildungsmanagers darle-
gen.

Wie bereits erldutert, besteht der konzeptionelle Rahmen aus Erlduterungen zum Bildungsma-
nagement mit besonderem Fokus auf die Integration des Business Partner Modells sowie den
Ausfithrungen zur Professionalisierung. Die konzeptionelle Einbettung erfolgt anschliefiend in
Kapitel 2 und Kapitel 3.

2 Betriebliche Bildungsmanager

Eine grundsatzlich Bestimmung des betrieblichen Bildungsmanagements sieht vor, dass ,die
individuellen Handlungskompetenzen von Menschen mit den Strategien, Strukturen und Kultu-
ren einer Organisation [...] in Einklang gebracht werden® (Euler, 2004, S. 31). Diesner legt dafiir
das Gallener-Managementmodell zugrunde und modelliert ein Bildungsmanagement, dass auf
drei Ebenen operiert: der strategischen, der normativen und der operativen Ebene (Diesner,
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2008). Damit wird deutlich, dass ,Bildung, Lehren und Lernen sowie Management und Fiithren“
(Decker, 1995, S. 32) zusammenwachsen. Demnach soll Lernen zum ,Instrument von Manage-
ment und Fiithren“ (ebd.) sowie ,Lehren und Lernen gemanagt“ (ebd.) werden. Diese Aufgaben
fallen sogenannten Bildungsmanagern zu, die zu Teilen als Entwicklungshelfer fiir die am Bil-
dungsvorgang Beteiligten bezeichnet werden (ebd, S. 33). Nach Decker sollen sie dafiir padago-
gisch-didaktische Kompetenzen, Managementkompetenzen und Fiihrungskompetenzen einset-
zen.

Beziiglich der Verankerung des Bildungsmanagements in organisationale Strukturen stellt Dies-
ner ein Typenmodell vor, in dem der Typ 3 umschreiben ist mit ,Bildungsmanagement als zent-
raler Business Partner” (Diesner, 2008, S. 254). Wir mochten uns an dieser Stelle ebenso Hasan-
begovic (2010a, 2010b) anschliefen und die das Konstrukt des Business Partners nach Ulrich
(1998, 2013) in die Debatte um das betriebliche Bildungsmanagement einbringt. Das urspring-
liche Konzept war intendiert druch das Anregen zum Umdenken und Neu-Definieren im Rahmen
der bestehenden Human Resource Praktiken. Dabei ging es um einen Wechsel hin zu proaktive-
rem Handeln und dem Fokus auf den zu erbringenden Ergebnissen, den Resultaten und den
Wert den die Personalarbeit erbringt. Dabei sieht Ulrich bestimmte Fahigkeiten im Unterneh-
men als besonders relevant an, die durch Human Resource Professionals erreicht werden und
somit als Resultat der Human Resource Arbeit gelten konnen. Um diese Fahigkeiten auszubilden
und damit auch die gesamte Organisationsperformance als positives Resultat der Human Re-
source Aktivititen auszuweisen, fiihrt Ulrich die verschiedenen Rollen des HR Managers ein
(Ulrich, 1998, S. 1ff.).

Hasanbegovic sieht dieses Modell als Moglichkeit, die Vermittlung zwischen Lernenden und dem
Unternehmen zu konzeptionalisieren (Hasanbegovic, 2010, S. 135). Dies erscheint fiir uns biin-
dig auch aufgrund einiger Untersuchungen die den Zusammenhang zwischen HR-Praktiken und
Lernen aufzeigen (Shipton, West, Dawson, Birdi, & Patterson, 2006).

Ulrich (2013, S. 24) sieht vier gleichberechtigte aber unterschiedliche Rollen (Abbildung 1), die
in unserer Analyse aus Sicht eines Bildungsmanagers wahrgenommen werden. Zum einen ist der
Bildungsmanager der Strategic Partner, welcher fiir das Management der Strategieumsetzung
zustandig ist und die Bildungsarbeit auf die Unternehmensstrategie ausrichtet. Zum anderen ist
er der Administrative Partner, welcher fiir die Lehrinfrastruktur verantwortlich ist und somit
vermehrt auf operative Prozesse ausgerichtet ist. Durch den Change Agent wird die Fahigkeiten
fiir den Wandel und damit einhergehende gegebenenfalls notwendige Veranderungen sicherge-
stellt. Im Aufgabenfeld des Employee Champions werden durch den Bildungsmanager die Mitar-
beiter mit den Bediirfnissen und Anliegen in den Mittelpunkt gestellt. So soll die stetige Entwick-
lung ihrer Kompetenzen und Fahigkeiten als auch ihrer Zufriedenheit gewahrleistet und das
Commitment gestdarkt werden. In diesem Rollenverstindnis werden sowohl traditionelle, pada-
gogische als auch progressive Funktionen vereinigt. Dadurch kdnnen Probleme entstehen, die zu
Konflikten zwischen den verschiedenen Funktionen und der ethischen Verpflichtung gegeniiber
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der Bildung fithren konnen. Es entstehen sogenannte padagogisch-6konomisch Differenzen, die
vom Bildungsmanager ausbalanciert werden sollten (Hasanbegovic, 2010, S. 139f.).

Future / Strategic Focus

Management of Strategic Management of
Human Resources Transformation and Change

i
3
ir) =]
8 oy
] _ _

Management of Firm Management of Employee

Infrastructure Contribution

Day-to-Day / Operational Focus

Abbildung 1: Business Partner Modell in Anlehnung an Ulrich 2013, S. 24

,Den unterschiedlichen Aufgabenschwerpunkten entsprechend vielfaltig sind auch die Rollen
und die damit verbundenen Funktionsbezeichnungen in der betrieblichen Praxis: Sie reichen
vom »Trainer«, »Weiterbildungsbeauftragten«, »Betriebsausbilder«, »Bildungsmanager«, »Pro-
zessberater«, »Coach« , »Personalentwickler« bis hin zum »staff developer«, »performance im-
provement consultant« oder »chief learning officer« (CLO) - um lediglich eine Auswahl zu nen-
nen.“ (Negri, 2010, S. 45)

Schuchmann und Seufert (2013) problematisieren die Rolle von Bildungsmanagern und nehmen
eine Gewichtung der Aufgaben vor. Sie legen dar, dass die Rolle und die Anspriiche sich veran-
dert haben. Im Besonderen wird dies ihrer Ansicht nach deutlich, in dem die Transfersicherung
von Bildungsaktivititen zum zentralen Schwerpunkt der Aufgaben wird. Die Umsetzung der
Geschiftsstrategie und die Gestaltung von Lernprozessen nehmen demnach ab. Dafiir geraten
Aufgaben im Bereich der Unterstiitzung von Lernprozessen sowie der Aushandlung von Mitar-
beiterinteressen und den Anspriichen des Topmanagements verstirkt in den Fokus
(Schuchmann & Seufert, 2013, S. 429). Der letztgenannte Punkt wird ebenso deutlich im Selbst-
verstdndnis des Bildungsmanagers, dass sich nach Diesner (2008, S. 246) manifestiert in der
Rolle des Beraters der Fithrungskrafte. Demnach konnen betriebliche Bildungsmanager als Or-
ganisationsberater titig sein. Weiterhin fasst sie ihre Aufzeichnungen zum Typ 3 (Bildungsma-
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nager als Business Partner) mit der Einschitzung zusammen, dass diese Auspragung noch nicht
in Unternehmen bzw. nur in Ansitzen vorhanden sind (Diesner, 2008, S. 255) und eine verstark-
te Professionalisierung ,notwendig sei“ (Diesner, 2008, S. 251).

Wir nehmen dies zum Anlass eine Theorie der Professionalisierung zu thematisieren, die vor-
dergriindig in der Beratungsforschung eingesetzt wird. Dies soll es uns ermdglichen, Professio-
nalisierungstendenzen von betrieblichen Bildungsmanagern bzw. Business Partner zu kontras-
tieren.1

3 Professionalisierung nach Freidson

»Professionen unterscheiden sich von Berufen dadurch, dass sie mit Unsicherheit in ihren Tatig-
keiten umgehen kénnen. Wahrend man in Berufen wie Makler, Werkzeugbauer, Steward oder
Sekretdr sich darauf verlassen kann, dass man alle entstehenden Probleme und Aufgaben mit
einem vorher erlernten Standardrepertoire an Fertigkeiten und Fahigkeiten bewaltigen kann,
entwickeln Professionen auch fiir unerwartete Probleme und Aufgaben Umgangsformen.” (Kiih],
2001, S.213f)

Professionalisierung ist ein viel diskutiertes Thema. Die Fragen, ob die moderne organisationale
Beratung (und damit fiir uns auch das betriebliche Bildungsmanagement) eine Profession ist, ist
nur eine davon. Freidson hat eine Theorie zu eben dieser aufgestellt mit dem allgemeinen Ver-
standnis einer Profession als ein Beruf. Eine Profession ist somit eine besondere Art der spezia-
lisierten Arbeit, angesiedelt in einem noch grofleren Arbeitsumfeld. Die Theorie beinhaltet so-
wohl vier institutionelle Konstanten, um Professionalitit zu definieren, als auch vier institutio-
nelle Variablen, welche die Méglichkeiten der Interaktion des Prozesses beschreiben (Freidson,
1999, S.118).

Zu den Konstanten zdhlen unter anderem der offiziell anerkannte Bestand des Wissens und der
Fertigkeiten, die auf abstrakten Konzepten und Theorien basieren und Umsicht erfordern. Dem-
nach sollte professionelle Arbeit nicht mechanisch verrichtet werden. Sie erfordert, dass variie-
rende Aufgaben unter jeden Umstinden erfolgreich erfiillt werden kénnen. Eine weitere Kon-
stante nach Freidson ist die berufliche Vereinbarung der Arbeitsteilung, in der die unabkommli-
che Beziehung zwischen verschiedenen Arbeitsarten verdeutlicht wird. Die dritte Konstante ist
die berufsbezogene Kontrolle des Arbeitsmarktes basierend auf dafiir angeeigneten Referenzen.
Das bedeutet, dass zertifizierte sowie beruflich qualifizierte Arbeitnehmer fiir entsprechende
Arbeiten angestellt werden sollten. Freidson nennt diese Voraussetzung den ,Schutz des Ar-
beitsmarktes“, um zu kontrollieren, dass Individuen den Beruf ausiiben, deren sie auch fahig
sind. Die vierte Konstante geméf$ der freidsonschen Theorie ist das beruflich kontrollierte Aus-

1 Damit gehen wir nicht den Weg der Erwachsenenbildung, in der die Diskussion um Professionalisierung
weit vorangeschritten ist. Hier sei u.a. Kraft (2006, S. 4) erwéhnt, die die Debatte Mitte der 1970er zur
Professionalisierung in der Erwachsenenbildung aufgebracht hat.
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bildungsprogramm im Zusammenhang mit dem Hochschulwesen, welches jedoch unabhingig
vom gewOhnlichen Arbeitsmarkt durchgefiihrt werden sollte (ebd., S. 119f.).

Die institutionellen Variablen bestehen zum einen aus der Organisation und Strategie der staat-
lichen Behorden, der Organisation des Berufes an sich, zum anderen aus den dominierenden
Ideologien und Paradigmen von Zeit und Raum sowie zuletzt aus der Variation in Wissen und
Fertigkeiten, die ein Professioneller mitbringen sollte (ebd., S. 122ff.).

Im Hinblick auf die Professionalisierung von Beratern sind einige Debatten und Diskussionen
gefiihrt worden. Der besondere Fokus lag dabei auf der Ausbildung zum Berater. Dennoch ist
eine ausdifferenzierte Profession, und somit die Uberwachung der Kompetenzen von Beratern,
durch zum Beispiel einen Dachverband oder auch eine standardisierte Ausbildung, nach wie vor
ein kritisches Thema. Kiihl jedoch ist auch der Meinung, dass es zu wenig Professionelle gibt, die
Organisationsentwicklungsprozesse in Unternehmen bewachen kénnen, da es an Berufsverban-
den - an der theoretische Weiterentwicklung und systematische Ausbildung des Nachwuchses
(Kiihl, 2001, S. 210) - fehlt. Wie genau kann der Beraternachwuchs dann ausgebildet werden?
Auf die Frage nach dem klassischen Werdegang eines Beraters wird nun im folgenden Abschnitt
versucht ndher einzugehen. Wobei direkt anzumerken ist, dass nicht konkret die berufliche Bil-
dung sondern die Erlangung von Kernkompetenzen im Fokus stehen.

Kiihl ist der Ansicht, dass iiber standardisierte Ausbildungsgiange gewdahrleistet werden kann,
»dass die Tatigkeit auch der Nachwuchskrafte methodisch fundiert ist und die Interventionen
den Kriterien professionellen Handelns entspricht” (ebd., S. 217). Dennoch wurde auch hier im
Versuch, im Rahmen der Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung einen standardisierten Aus-
bildungsgang zu entwerfen, festgestellt, dass dieser nicht fiir alle Lehrginge als Grundlage fun-
gieren konnte, ,sondern [er] bildete lediglich eine grobe Richtlinie fiir Ausbildungsanbieter im
Bereich der Organisationsentwicklung” (ebd., S. 218). Somit wird die Sonderstellung im Bereich
der Ausbildung fiir Berater erneut deutlich. Ob dies ebenso fiir die spezielle Rolle des betriebli-
chen Bildungsmanagers gilt, wird in Abschnitt 4 untersucht.

Hasanbegovic (2010a, 2010b) beschaftigte sich mit dem Konglomerat aus Beratung, betriebli-
chem Bildungsmanagement, Profession und Kompetenzen. Geméaf3 ihren Ausfithrungen gibt es
eine Kompetenz, die ein Bildungsmanager mitbringen muss: ,Fallverstehen in der Begegnung”
(Hildenbrand & Welter-Enderlein, 2004, S. 24). Dieses wird als das professionelle Handeln in der
Beratung im Rahmen des Bildungsmanagements aufgefasst. Es besagt, dass widerspriichliche
Momente von Distanz und Nahe (die selbst empfunden werden) zusammengefiihrt werden kon-
nen. Aufgrund des implizierten Rollenhandelns ist professionelles Handeln zunachst von Distanz
zu Klienten gepragt. Des Weiteren ist professionelles Handeln ebenso wissenschaftsfundiert,
was sich nach Hildenbrand & Welter-Enderlin (2004) in Unabgeschlossenheit und Anonymitét
manifestiert. Dies stellt nach Hasanbegovic (2010a) einen Gegensatz zum eigentlichen Bil-
dungsmanagement dar. Demnach ist es notwendig tiber Empathie individuelle Probleme zu er-
fassen, wahrend gleichzeitig aus der Distanz Probleme viel deutlicher werden. Die Balance die-
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ser beiden Instanzen im Sinne des Klienten zu bewahren, ist entscheidend fiir das professionelle
Handeln des Bildungsmanagers. Sollte eine Uberbetonung von Distanz oder Nihe eintreten,
wiirde eine Deprofessionalisierung der Rolle des Beraters im Bildungsmanagement einsetzen
(ebd., S. 25). Der Grad zwischen Deprofessionalisierung und Professionalisierung unterliegt da-
bei zumindest in der wissenschaftlichen Analyse einigen Abstufungen: erstens in nicht-
professionelle Beratung, in der meist das Senioritdtsprinzip greift; zweitens in semi-
professionelle Beratung, die das Gestalten von Beratungssituationen aus der eigentlichen Orga-
nisationsrolle heraus beinhaltet und drittens in professionelle Beratung. Den verschiedenen
Abstufungen liegen dementsprechend unterschiedliche Anforderungen an den Bildungsmanager
zugrunde. Beim professionellen Berater wird von Organisationsseite aus versucht, die Rolle des
Business Partners in die Ablauforganisation des Unternehmens einzugliedern, damit fiir die Aus-
fiihrung von Beratung wenig biirokratischen Hindernisse vorhanden sind. Dennoch ist die Frage
der Profession eines als Berater agierenden Bildungsmanagers nach Eilles-Matthiessen (2006)
noch nicht geklart. Demgemaf? hat der Bildungsmanager mit seiner neuen Organisationsrolle als
Berater keine Handlungsmuster durch einen entsprechenden Professionalisierungsprozess ent-
wickelt (Eilles-Matthiessen, 2006, S. 333).

Bis auf die Schriften von Hasanbegovic (2010a, 2010b) wurde die Profession des Bildungsmana-
gements bis dato noch sehr wenig in Zusammenhang mit der Profession eines Beraters gesetzt.
Ihre Erkenntnisse liefern unsere Ausgangsiiberlegung, Professionalisierungstheorien, die vor-
dergriindig in der Beratungsforschung Anwendung finden, in den Bereich des betrieblichen Bil-
dungsmanagements zu integrieren (Hasanbegovic, 2010b). Im nachfolgenden Kapitel wollen wir
also empirisch den Fragen nachgehen, welche Kompetenzen von Bildungsmanagern? erwartet
werden, wie diese in das Konzept des Business Partners integriert werden kénnen und wie es
um die Professionalitit des betrieblichen Bildungsmanagements bestellt ist.

4 Kompetenzprofil und Professionalisierung im betrieblichen Bil-
dungsmanagement

Um die in Kapitel drei angefiihrten Fragen zu diskutieren, wird im Folgenden das vorliegende
Dokument, eine Studie mit dem Titel ,Key competences for adult learning professionals®, kate-
gorisiert und anschliefiend analysiert. Relevant fiir diese Arbeit sind dabei die Seiten 12-13, auf
denen die generellen und spezifischen Kompetenzen aufgelistet sind, die flir einen Erwachse-
nenbildner relevant sind (Buiskool, Broek, Lakerveld, Zarifis, & Osborne, 2010). Die dargestell-
ten Kompetenzen bilden dabei einen Vorschlag fiir einen Bezugsrahmen auf den freiwillig zu-
riickgegriffen werden kann, um die Qualitét jegliche Arbeiten im Erwachsenenbildungssektor zu
verbessern. Wir beziehen uns hierbei auf die Aussage, das Bildungsmanagement und Beratung
»Funktionsgruppen“ fiir Erwachsenenbildner sind (Gruber, 2006, S. 3) sowie auf die Untersu-

z Das Kompetenzprofil von Bildungsmanagern wurde 2013 umfassend von (Linn, 2013) untersucht. Sie
bediente sich dabei ebenfalls der Studie von Buiskool & Broeck und untersucht anhand dieser anschlie-
Bend Stellenausschreibungen.
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chung von Schmidt-Lauff 2009, dass Beratung und Bildungsmanagement professionelle Hand-
lungsfelder und -ebenen der Erwachsenenbildung sind.

Die aufgelisteten Kompetenzen sind nicht rein fiir ein bestimmtes Aufgabenfeld bestimmt, son-
dern fiir alle moglichen Tatigkeitsschwerpunkte im Bereich der Organisation. Diese Studie wur-
de im Auftrag der Europaischen Kommission europaweit von Buiskool und Broek (2012) durch-
gefiihrt. Thr Verstidndnis von Kompetenzen bezieht sich auf , komplexe Kombinationen von Wis-
sen, Fahigkeiten, Fertigkeiten und Haltungen, welche benotigt werden, um eine spezifische (oder
komplexe) Aufgabe in einem bestimmten Kontext so auszufiithren, dass sie Resultate erzielt"
(Buiskool & Broek, 2012, S. 88).

In der nachfolgenden Auswertung erfolgt die Darstellung rekurrierend auf die Analysetechnik
der Zusammenfassung mit getroffenen Aussagen, Paraphrasen und der entsprechenden Katego-
risierung zu relevanten Teilen der Key Competence Studie von Buiskool und Broek.

Die in Tabelle 1 dargestellten Kategorisierungen wurden unterteilt in die Kategorien A und B,
wobei Kategorie A die unspezifischen Merkmale und Kategorie B die spezifischen Merkmale
beinhaltet. Beide Kategorien sind dabei aufgeteilt in jeweils zwei Merkmale wobei A.1: Professi-
onelle Kompetenzen und A.2: Padagogische Kompetenzen beinhaltet und B.1: Kompetenzen, die
verbunden sind mit Lernprozess und B.2: Kompetenzen, die den Lernprozess unterstiitzen wie
etwa Unterstiitzung im Management und im administrativen Bereich. Somit werden die aus der
Studie stammenden Anforderungen an das Kompetenzprofil eines Bildungsmanagers in einem
Unternehmen dargestellt und kénnen mit dem Professionalisierungskonzept von Freidson ver-
glichen werden.

4.1 Kompetenzprofil von betrieblichen Bildungsmanagern als Business-
partner

Aufgrund der gefundenen Kompetenzen (Tabelle 1) nehmen wir die Zuordnung zum Business
Partner Modell vor.

Tabelle 1: Kategorisierung (vgl. Buiskool et al., 2010)

Aussage Nr. Paraphrase Kategorie
,Personal competence in systematic re- @1 Personliche Kompetenzen - Kategorie Al
flection on one's own practice, learning ein autonom lebenslang Unspezifische Merkma-
and personal development: being a fully Lernender le:
autonomous lifelong learner.” Professionelle Kompe-

tenzen

Jnterpersonal competence in communi- @ 2 Interpersonelle Kompetenz | Kategorie A.1
cating and collaborating with adult - kommunikativ, teamorien-
learners, colleagues and stakeholders: tiert, vernetzt
being a communicator, team player and

networker.”
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,Competence in being aware of and tak- 3 Verantwortung fiir Umfeld - = Kategorie A.1

ing responsibility for the institutional fiir Weiterentwicklung der

setting in which adult learning takes Profession Erwachsenenbil-

place at all levels (institute, sector, the dung

profession as such and society): being

responsible for the further development

of adult learning.”

»,Competence in making use of one's own | 4 Fachbezogene Expertise - | Kategorie A.2
subject-related expertise and the availa- Experte sein Padagogische  Kompe-
ble learning resources: being an expert.” tenzen

»~Competence in making use of different 5 Didaktische Kompetenzen - Kategorie A.2

learning methods, styles and techniques Lernmethoden,-stile und -

including new media and being aware of techniken

new possibilities and e-skills and as-

sessing them critically: being able to de-

ploy different learning methods, styles

and techniques in working with adults.”

,Competence in empowering adult learn- | 6 Motivationskompetenz Kategorie A.2

ers to learn and support themselves in

their development into, or as, fully au-

tonomous lifelong learners: being a moti-

vator.”

,Competence in dealing with group dy- | 7 Kompetenz im Umgang mit Kategorie A.2

namics and heterogeneity in the back- heterogenen Gruppen

ground, learning needs, motivation and

prior experience of adult learners: being

able to deal with heterogeneity and

groups.”

»,Competence in assessment of prior ex- 8 Kompetenz der Einschat- | Kategorie B.1
perience, learning needs, demands, moti- zung von Lernbediirfnissen | Spezifische Merkmale:
vations and wishes of adult learners: Kompetenzen, die ver-
being capable of assessment of adult bunden sind mit Lern-
learners’ learning needs.” prozess

»,Competence in selecting appropriate 9 Kompetenz, Lernprozesse Kategorie B.1

learning styles, didactical methods and Zu gestalten

content for the adult learning process:

being capable of designing the learning

process.”

,Competence in facilitating the learning A 10 = Kompetenz, Lernprozesse Kategorie B.1

process for adult learners: being a facili- anzuleiten und zu unter-

tator of knowledge (practical and/or stiitzen

theoretical) and a stimulator of adult

learners' own development.”

,Competence to continuously monitor 11 @ Kompetenz, Lernprozesse Kategorie B.1

and evaluate the adult learning process zu Evaluieren

in order to improve it: being an evaluator

of the learning process.”

»,Competence in advising on career, life, 12 | Kompetenz zu beraten Kategorie B.1

further development and, if necessary,
the use of professional help: being an
advisor/counsellor.”
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»,Competence in designing and construct- = 13 = Kompetenz, Studienpldane zu Kategorie B.1

ing study programmes: being a pro- entwickeln

gramme developer.”

,Competence in managing financial re- 14 ' Kompetenz finanziell ver- Kategorie B.2
sources and assessing the social and eco- antwortlich zu handeln Kompetenzen, die Lern-
nomic benefits of the provision: being prozess unterstiitzen

financially responsible.”

,Competence in managing human re- 15 | Kompetenz zum Personal- Kategorie B.2
sources in an adult learning institute: management

being a (people) manager.”

,Competence in managing and leading 16  Kompetenz als General Kategorie B.2
the adult learning institute in general and Manager

managing the quality of the provision of

the adult learning institute: being a gen-

eral manager.”

,Competence in marketing and public 17 | Kompetenz in Marketing Kategorie B.2
relations: being able to reach the target und Offentlichkeitsarbeit

groups, and promote the institute.”

»,Competence in dealing with administra- 18 | Kompetenz in administra- | Kategorie B.2
tive issues and informing adult learners tiven Bereichen

and adult learning professionals: being

supportive in administrative issues.”

,Competence in facilitating ICT-based 19 Kompetenz, IKT in Lernpro- Kategorie B.2
learning environments and supporting zesse einzugliedern

both adult learning professionals and

adult learners in using these learning

environments: being a ICT-facilitator.”

An dieser Stelle mochten wir die ermittelten Kompetenzen mit dem Konzept des Business Part-
ners synthetisieren. Wir fanden vor allem Kompetenzen, die im Bereich des ,Emloyee Champi-
on“ anzusiedeln sind (siehe dazu Abbildung 2). Darunter zdhlen wir die Kompetenzen Nr. 2, 12
sowie 4 bis 8. Ebenso sind Kompetenzen in den Bereichen ,Strategic Partner und ,,Administra-
tive Expert” zu subsumieren (Abbildung 2). Dabei interpretieren wir allerdings Prozesse (Auf-
gabe des ,Administrative Partner) als Lernprozesse. Die Kompetenzen Nr. 15 bis 17 ordnen wir
dem strategischen Bildungsmanagement zu. Dem Bereich des ,Change Agent“ rechneten wir
keine der gefunden Kompetenzen zu. Dies erstaunt umso mehr, wenn man bedenkt, dass der
Zusammenhang zwischen Lernen, HRM und Innovationen bereits untersucht und bestatigt wur-
de (Shipton, West, Dawson, Birdi, & Patterson, 2006).

Dartber hinaus fanden wir Kompetenzen, die im Bereich der Personlichkeit des Bildungsmana-
gers bzw. Business Partners liegen. Sie wurden in dem Konzept von Ulrich nicht abgebildet. Wir
schlagen daher bei der Verwendung des Business Partner Konzepts im betrieblichen Bildungs-
management vor die individuellen Kompetenzen zu integrieren. Dazu zdhlen gemaf3 der Unter-
suchung die personlichen Kompetenzen als autozipientischer Lernender (Brefiler, 2012). Dies
kann erweitert werden mit Kompetenzen, die Harteis & Penzel 1998 innerhalb einer Experten-
befragung ermittelt haben. Demnach zdhlen zu den persénlichen Kompetenzen und Eigenschaf-
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ten: Antizipation, Vernetztes Denken, Kreativitit, Empathie, Flexibilitit, Lernbereitschaft
(Harteis & Prenzel, 1998, S. 591). Auferdem fanden wir Kompetenzen, die iiber die betriebliche
Verankerung hinausgehen. Somit schlagen wir auch hier eine Erweiterung des Business Partner
Modells vor. Zu diesen Kompetenzen zdhlen wir die Weiterentwicklung der Profession und die
Entwicklung von Studienplanen.

Fiir die Anordnung dieser drei Kompetenzen haben wir uns des Konstrukts der konzentrischen
Kreise bedient (siehe Abbildung 23). Die konzentrischen Kreise beschreiben die Entwicklung des
Ichs auf und in Gesichtslinien sowie Kulturstufen (Herbart, 1976, S. 70-133). Wir méchten damit
die Entwicklung des betrieblichen Bildungsmanagers und seiner Kompetenzen abbilden. Gemaf3
Herbart ist das Ich der Ursprung und am vorherrschenden Horizont sollte Maf3 genommen wer-
den, um die Erweiterung auf den nichsten Kreis vorzunehmen. Fiir den betrieblichen Bildungs-
manager bedeutet dies, die personlichen Kompetenzen ,in systematic reflection on one’s own
practice, learning and personal development (Buiskool, Broek, Lakerveld, Zarifis, & Osborne,
2010, S. 12f.) beschreiben das Individuum. Der aktuelle Horizont umfasst die Aufgaben als Busi-
ness Partner. Der nichste Kreis verdeutlicht die Kulturstufe des Bildungsmanagements, welche
auf die Weiterentwicklung zur Profession angelegt ist. Dieser Kreis liegt auféerhalb des betriebli-
chen Aufgabenfeldes und bezieht auf das Bildungsmanagement als Profession. Ausfiihrungen zur
Profession und Professionalisierung folgen im nachsten Abschnitt.

3 Die Abbildung 2 visualisiert fiir uns ein Kompetenzprofil eines betrieblichen Bildungsmanager, der im
Unternehmen als Business Partner agiert. Wir erweitern damit das Qualifikationsprofil, welches (Bruch &
Petersen, 1994) aufstellten.
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4.2 Professionalitit des betrieblichen Bildungsmanagers

Im Anschluss synthetisieren wir die gefundenen Kompetenzen mit den Konstanten aus der
freidsonschen Theorie. Wie die Professionalisierungstheorie besagt, sollte professionelle Arbeit
variabel verrichtet werden kénnen. Betrachtet man die in Tabelle 1 aufgefiihrten spezifischen
Merkmale unter B.1 - die Kompetenz, Lernprozesse zu gestalten - wird hier deutlich, dass Bil-
dungsmanager diesen Anspruch erfiillen sollten. Lernprozesse sind je nach den kognitiven Fa-
higkeiten der Mitarbeiter oder Weiterbildungsteilnehmer individuell und auf die Fahigkeiten
angepasst zu erstellen. Dies erfordert Flexibilitdt in der Arbeitsweise seitens des Bildungsmana-
gers. Eine Bestitigung fiir Freidsons erste institutionelle Konstante. Ahnlich argumentiert wer-
den kann fiir die unter Kategorie A.2 und die damit verbundene Kompetenz, mit heterogenen
Gruppen umgehen zu kdnnen.

Die berufliche Vereinbarung der Arbeitsteilung ist méglicherweise damit bestatigt, dass Kompe-
tenzen sowohl im Personalmanagement, im Marketing als auch im General Management vorlie-
gen sollten. Die unter der Kategorie B.2 dargestellten Kompetenzen setzen fiir uns voraus, dass
im Unternehmen auch mit diesen Abteilungen kooperiert werden sollte. Als Beispiele lassen sich
hier anfligen: zum einen um Weiterbildungsseminare zu bewerben oder auch wenn entspre-
chendes Personal, intern oder extern gesucht werden muss, entsprechend die gesamte Bil-
dungsorganisation zu promoten. Des Weiteren sind Mentoring- und Coachingprogramme zu
erwdhnen, Wissenstransfer zwischen den Abteilungen zu gewahrleisten, generiertes Wissen zu
managen, die Qualitdt der gesamten Unternehmensprozesse zu unterstiitzen und damit einher-
gehend die Umsetzung der Ideen und Aufgaben des hoheren Managements sicherzustellen, was
wiederum die Schnittstellenfunktion eines Bildungsmanagers unterstreicht.

Die dritte Konstante als Voraussetzung fiir eine Profession ist die berufliche Qualifizierung - in
unserem Fall des Bildungsmanagers. Dies soll durch entsprechende Referenzen gewahrleistet
werden. Wie die entsprechenden Referenzen aussehen, abgesehen von fachlich passenden Stu-
diengangen, ist nach wie vor fraglich und genau die Schwachstelle. Fiir Bildungsmanager wird
deutlich, dass sowohl padagogische als auch wirtschaftswissenschaftliche Kompetenzen abge-
deckt sein sollten. Didaktische Kompetenzen, beschrieben unter Kategorie A.2, erlangt man
durch entsprechende Ausbildungen mit den Schwerpunkten in der Erziehungswissenschaft.
Finanziell verantwortliches Handeln, beschrieben unter Kategorie B.2, ist Grundlage in der wirt-
schaftswissenschaftlichen Ausbildung. Fraglich bleibt, wie geeignete Referenzen fiir Kompeten-
zen wie die beschriebenen personlichen und interpersonellen Kompetenzen in Kategorie A.1,
»personal competence in systematic reflection on one's own practice, learning and personal de-
velopment” erworben werden kénnen (Buiskool, Broek, Lakerveld, Zarifis, & Osborne, 2010, S.
12). Diese Kompetenzen sind zusatzlich auch entscheidend, damit die verschiedenen Rollener-
wartungen nach Ulrich (beschrieben in Kapitel 2) erfiillt werden kénnen.

Freidsons vierte Konstante, die des kontrollierten Ausbildungsprogramms, kann durch die vor-
liegende Studie nicht betrachtet werden. Dazu bedienen wir uns einiger Dokumente zu Studien-
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gangen deren Inhalt Bildungsmanagement ist. Der deutsche Hochschlusskompass liefert zum
Suchbegriff ,Studium Bildungsmanagement” 39 Treffer (zwolf davon mit Bachelor-Abschluss
und 16 mit Master) (0.V., www.hochschulkompass.de.). 22 dieser Studienginge bieten gemaf3
unserer Definition unter Kapitel 2 keine Inhalte an, die das betriebliche Bildungsmanagement
umfassen. Diese fokussieren die Leitung von Bildungseinrichtungen sowie das Gestalten von
Lernprozessen. Schlussendlich entsprechen gemafd der betrachteten Studiengdnge 17 den An-
forderungen, so dass wir zunichst von einem existierenden Ausbildungsprogramm sprechen
konnen. Den Zusatz ,kontrolliert” konnten wir mit unseren Dokumenten nicht betrachten.

5 Abschliefdende Bemerkungen

Im vorliegenden Working Paper haben wir den betrieblichen Bildungsmanager als Business
Partner betrachtet und dementsprechend Kompetenzen den einzelnen Feldern des Business
Partner Modells zugeordnet. Dariiber hinaus haben wir die Professionalisierungstheorie von
Freidson (1999) vorgestellt und die erlduterten Konstanten auf das betriebliche Bildungsma-
nagement angewendet.

Dabei bedienten wir uns einer Studie von Buiskool, Broek et al. (2010), die Schliisselkompeten-
zen von Erwachsenenbildnern mit Blick auf die Lissabon Ziele identifizieren sollte. Wir inte-
grierten also eine bereits durchgefiihrte Studie innerhalb eines neuen Kontextes. Eine eigens
durchgefiihrte Studie mit einer Kategorisierung entsprechend unseres konzeptionellen Rah-
mens ware selbstverstindlich besser geeignet. Mit dieser Einschrankung konnten wir auch kei-
ne Kompetenzen im Feld des Change Agent identifizieren. Diese miisste eine weitere Untersu-
chung nach sich ziehen, die der Forschungsfrage nachgeht, welche Aufgaben Bildungsmanager
im Innovations -oder Changemanagement iibernehmen.

Die Untersuchung zeigt weiterhin die Aufschliisselung von Kompetenzen, die im Bildungsma-
nagement zum Einsatz kommen, sowie den Stand um die Professionalisierung des betrieblichen
Bildungsmanagements. Dariiber hinaus erlaubt die Verankerung des betrieblichen Bildungsma-
nagers als Business Partner eine Erweiterung der bisherigen Untersuchungen zum Tatigkeits-
feld. Der zugrunde gelegten Studie widersprechen die Aussagen von Schuchmann & Seufert
(2013). Sie gehen von einer Verdnderung der Aufgaben von Bildungsmanagern aus. Demnach
nehmen die Umsetzung der Geschaftsstrategie und die Gestaltung von Lernprozessen ab. Die
Transfersicherung ist nach ihnen die zentrale Aufgabe. Eine entsprechende Kompetenz konnten
wir nicht identifizieren, allerdings lasst die Verkniipfung der Kompetenzen Nr. 8, 9 und 10 die
Absicht einer Transfersicherung erkennen.

Im Zuge der Untersuchung in Kapitel 4.1 haben wir die Erweiterung des Business Partner Kon-
zepts vorgeschlagen. Diese Ergdanzungen erlauben unseres Erachtens die Anwendung im be-
trieblichen Bildungsmanagement. Die Synthese zwischen den betrieblichen Aufgaben, den Kom-
petenzen und den Ausbildungsprogrammen der Studiengénge fiir Bildungsmanagement konnte
im Anschluss erfolgen.
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